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Resumo

Este artigo busca promover uma reflexdo sobre o papel da disseminacdo do conhecimento em
organizacfes virtuais, tendo como base as abordagens focadas em equipes de projetos. Estuda-se a
relagdo dos temas sob a 6tica da cooperacao em interprojetos dentro das organizagdes virtuais. A
principal contribuicdo desta pesquisa esta na construcdo do conhecimento de uma organizagéo e,
consequentemente, na aprendizagem organizacional, o que é importante para o sucesso e alcance
das metas e objetivos das organizagfes virtuais.

Palavras-chave : disseminacdo do conhecimento, interprojetos, gerenciamento de projetos,
organizac®es virtuais

Abstract

In this paper reflects on the role of knowledge dissemination in virtual organisations, on the basis of
the approaches that are highlighted in equips de projects. It studies the relationship of the themes
from the perspective of cooperation in interprojects developed in virtual organizations. The main
contribution of this research is the knowledge construction in an organization and thus to
organizational learning, which is crucial to success and achievement of goals and objectives of virtual
organizations.

Keywords: knowledge dissemination, inter-projects, project management, virtual organizations

Introducao

A economia do conhecimento tornou-se um recurso indispensavel para as organizacfes. Silva et al.
(2006) comenta o quanto é oportuna na tomada de decisdo, se orientada para a producao e se utilizar
métodos, instalacdes, maquinas, ferramentas e insumos que dependem do conhecimento neles
embutidos.

Neste cenario, para se adaptar as mudancas, as empresas precisam ser capazes de aprender
continuamente e, assim, atingirem maior capacidade inovativa e de obterem vantagens competitivas.
Para que ocorra a aprendizagem organizacional, Nonaka e Takeuschi (1997) afirmam que é preciso
ocorrer o processo de criagdo do conhecimento.

No inicio do ano 2000, a vantagem a ser oferecida pela organizacdo era a qualidade, que
dependia inteiramente das pessoas envolvidas e dos procedimentos usados para desenvolvé-los
(PMI, 2004; NATALI et al., 2002). Com o passar dos anos, empresas que conseguem dominar o
processo de criacdo do conhecimento podem vir a desenvolver produtos e servicos inovadores
(NONAKA et al. apud HELGESEN, 2009), o que constitui uma vantagem competitiva.

As estruturas organizacionais baseadas em equipes ganham forc¢a, pois sua formacé&o explora o0s
potenciais intelectuais e de resolucdo de problemas dos recursos humanos e permite o
compartiihamento de conhecimentos e experiéncias para atingir vantagem competitiva. Assim,
despontam as equipes temporarias de projetos, as quais podem ser sobrepostas a estrutura funcional
ou integradas ao projeto organizacional (GUERRINI et al., 2008).

A economia do conhecimento demanda novas estruturas organizacionais, organicas, flexiveis e
aparentemente anarquicas, mas suficientemente coordenadas de forma a permitir que o
conhecimento seja criado, armazenado, recuperado e reutilizado. Forcas tecnoldgicas capacitantes,
como o trabalho colaborativo e a interconexdo de redes, permitem que empresas tenham um alto
desempenho e tornem-se integradas e ampliadas (TAPSCOTT apud FREITAS JUNIOR et al., 2001).

Dessa forma, as grandes empresas passam a se fragmentar em unidades de negécios, mais
ageis, autbnomas e descentralizadas. Fato que ocorre devido ao uso intenso de tecnologia e das
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fronteiras digitais, que alteram o conceito de empresa e de trabalho, contexto este que recebeu o
nome de organizacao virtual (KEEN apud FREITAS JUNIOR et al., 2001).

Tendo em vista 0 exposto, este artigo analisa o papel da disseminacdo do conhecimento
interprojetosnas organizacdes virtuais e sua importdncia para a construcdo da aprendizagem
organizacional.

Procedimentos metodoldgicos

Realizou-se um estudo sobre o papel da disseminacdo do conhecimento em projetos de
organizac®es virtuais. Busca-se entender as formas de transferéncia do conhecimento como uma das
iniciativas de utilizar as estratégias de gestdo do conhecimento nas empresas. Estas crescem no uso
em larga escala, de intranets, softwares de mapeamento de processos, aplicacdes de Gerenciamento
Estatistico de Dados, programas de colaboracdo e de integracdo de equipes de trabalho, sistemas
para captacdo e sistemas de e-learning entre outras.

Dai a motivacdo para este trabalho, que comec¢a na elaboracao do referencial tedrico em
busca do entendimento sobre como ocorre a disseminacdo do conhecimento interprojetos em
organizag0es virtuais (OV) e é finalizado com a reflexdo de um caso de sucesso relatado por Amato
Neto no livro Inovacdo em servigos intensivos em conhecimento, de Roberto Bernardes e Tales
Andreassi (2007, p. 303-324).

A opcdo metodolégica € reforcada pelo interesse emergente no tema relacionado a
interprojetos em organizagdes virtuais e a auséncia ou caréncia de estudos sistematizados de carater
nacional.

Disseminacao do conhecimento interprojetos

O emprego da disseminacdo do conhecimento justifica-se porque o principal foco do trabalho reside
no ser humano e no estudo do ambiente corporativo. Detecta-se o surgimento de novos pressupostos
nos processos e na vida da empresa que, afetada, muda os padrées comportamentais, culturais,
politicos e as relagdes internas e externas de poder gerado pela posse do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 196) dividiram a organizacao em trés niveis com atribui¢cdes diferentes,
mas complementares e baseados no conceito de hipertextual (Figura 1).
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Figura 1: Organizagdo em hipertexto
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 196.

No nivel de sistema de negdcios, organiza-se como uma hierarquia tradicional; ja o nivel de
equipe de projeto é organizado como uma forga-tarefa tipica. No nivel base do conhecimento faz-se a
categorizagdo e contextualizacdo do novo saber. A geracdo do conhecimento neste modelo é
dindmica e continua na organizagdo por apontar que 0 caminho para a construcdo do novo
conhecimento acontece em espiral e apresenta quatro modos de conversdo no qual cada volta
finalizada caracteriza a efetiva producao do conhecimento, Figura 2.
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O Quadro 1 apresenta a definicdo com a exemplificacdo de como ocorre a conversédo do

conhecimento.

Figura 2 : Espiral do conhecimento de
Fonte: Nonaka e Takeuschi apud Silva, 2006.

Modos de
conversao do
conhecimento

Definigéo

Exemplos

Socializagéo

Transformacéo de conhecimento tacito
para tacito (T =>T)

Seminarios, treinamentos e
brainstorming (‘tempestade de
idéias")

Externalizagéo

O conhecimento tacito € convertido em
conhecimento explicito quando o
mesmo é registrado de maneira

assimilavel por outras pessoas (T => E)

Elaboragéo de um artigo
cientifico

Combinagéo

O conhecimento explicito, ao ser
comparado e combinado com outros
conhecimentos explicitos, pode ser
ampliado num processo de conversao
explicito para explicito (E => E)

Elaboragdo da sintese de um
texto

Internalizagéo

Quando internalizado por alguém, o
conhecimento explicito volta a ser
conhecimento tacito (E =>T)

Quando um leitor internaliza
as informagdes de um texto
através da leitura

Quadro 1: Modos de conversao do conhecimento
Fonte: elaborada pelas autoras

Uma forma de alcancar a aprendizagem organizacional é a utilizacdo de estruturas baseadas em
equipes de projetos, ja que estes podem gerar novos conhecimentos para 0 ambiente empresarial,
por meio da utilizacdo de técnicas de gerenciamento de projetos (GP). No Guia PMBOK (PMI, 2004),
0 GP é descrito como a aplicacao de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades
do projeto, a fim de atender aos seus requisitos. Para DELAIDE (2007), o GP é a aplicacdo de
conceitos, ferramentas e técnicas para a realizagao de projetos dentro do prazo e do orgcamento, ao
mesmo tempo em que atende as necessidades do cliente, ou seja, com procedimentos especificos de
planejamento, garantia e controle da qualidade.

Freqiientemente, porém, tais projetos deixam de aproveitar experiéncias anteriores, por motivos
diversificados. Brookes e Leseure (2008) citam, por exemplo, as estruturas organizacionais
temporarias, grupo heterogéneo de pessoas e competicdo por recursos. Este problema resulta na
ocorréncia de erros ja contornados no passado, e no retrabalho, ou seja, no desenvolvimento de
solucdes reinventadas durante o ciclo de vida do projeto.

Por este motivo, torna-se necessaria a ado¢cdo de praticas que proporcionem a troca de licdes
aprendidas intra e interprojetos, garantindo a disseminacdo do conhecimento. Desta forma, o
gerenciamento de projetos contribui para o aumento da aprendizagem organizacional, visto que
novos conhecimentos serdo gerados para organizacao no decorrer do processo.

A competitividade empresarial mostra-se com fatores de natureza tangivel (equipamento de
producdo, mé&o-de-obra pouco qualificada e custos dos materiais), e surgem outros fatores de
competitividade essencialmente intangiveis - o conhecimento como fonte de vantagem competitiva é
cada vez mais importante.

Na denominada “velha economia” as grandes empresas detinham o segredo do sucesso, porém as
variaveis chaves para o sucesso sao a inovacao, a agilidade e a aprendizagem, que se manifestam
em redes e relnem pequenas empresas com capacidade de gerir seu conhecimento.

Essa organizacdo nova assume inimeras denominacfes e definicbes, mas, agil, reine sua
equipe em rede distribuida que atua como consumidores e clientes de si mesmos.



Revista Tecnologia e Sociedade - 12 Edicdo, 2011
ISSN (versao online): 1984-3526 4

Organizagdes virtuais

Hill apud Balceiro et al. (2002) define a organizacao virtual como:

Uma alianga dindmica de pessoas ou organizagbes que compdem o grupo, contribuindo com
competéncias complementares e com recursos, utilizando as TICs (Tecnologias de Informacédo e
Comunicagéo) intensamente o que, muitas vezes, reduz a necessidade de estarem presentes
fisicamente, apesar de se colocarem coletivamente disponiveis umas para as outras. A meta do grupo
é realizar negdcios ou trabalhar colaborativamente de forma a atingir objetivos comuns, oferecendo um
produto ou servigo para o mercado como se fosse uma s6 empresa, exigindo um grande esforgo de
coordenagéo e gerenciamento.

Este tipo de organizagdo virtual apresenta caracteristicas especificas, que Jagers et al. (apud
FREITAS JUNIOR et al., 2001) destacam, entre as principais:

- Dispersédo geogréafica: as empresas geralmente ndo estdo proximas umas das outras;

- Competéncias essenciais complementares: as empresas participantes se complementam,
contribuindo na sua area de competéncia;

- Comunicagéo e tecnologia da informag&o:  a existéncia da OV esté vinculada as TICs;

- Participantes em mudangas: a OV pode ser composta por diferentes empresas a cada dia, de
acordo com novas necessidades e oportunidades de negécios.

Uma OV é independente de sua estrutura organizacional, ja que cada n6 da rede tem sua
propria estrutura, que pode ser modificada sem interferir nos demais outros né6s (JOIA apud FREITAS
JUNIOR et al., 2001), Figura 3.
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Figura 3: Visdo geral de uma organizagéo virtual
Fonte: JOIA apud FREITAS JUNIOR et al., 2001

Esse tipo de organizacédo virtual necessita da existéncia da figura do integrador (Virtual Broker),
gue mantém as competéncias relativas ao negécio, terceirizando a maioria dos demais processos
produtivos. Além disso, é responsavel por gerenciar as restricdes e dependéncias entre os demais
parceiros comerciais, coordenando as transacdes efetuadas (FREITAS JUNIOR et al., 2001). Para
Freitas (2003), o Broker é o componente regulador das atividades assumidas por cada empresa
parceira.

Bernardes et al. (2007) conceituam as OV como redes dindmicas de cooperagBes entre
empresas, instituicdes e outros tipos de organizacfes. Estas redes, pela maior utilizacdo das
tecnologias da telematica (Internet, por exemplo), buscam “potencializar a competitividade dos
parceiros integrantes da rede e visualizar a exploracdo de novas oportunidades de negécios do
mercado global”.

Para Bernardes et al. (2007), ha razdes estratégicas para a ado¢cao do modelo de organizacdes
virtuais para alcancar maior competitividade no mercado. Dentre elas, destacam-se:
compartilhamento de recursos, instalagdes e competéncias, a fim de ampliar o alcance geografico ou
tamanho aparente que um concorrente pode oferecer a um cliente; e divisdo de riscos e custos de
infra-estrutura para candidatar-se a concorréncia. Este entendimento completa-se com a visdo sobre
o ciclo de vida destas organizacdes.

Ciclo de vida de uma Organizagéao Virtual

A importancia do ciclo de vida na organizacéo originou diferentes visGes entre os pesquisadores; este
trabalho destaca trés modelos.
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O Ciclo de vida de acordo com FUCHS ¢é composto por cinco fases, conforme segue (TROGER

et al., 1998):

1. Pré-fase: analisa oportunidades e pressdes, bem como competéncias e recursos necessarios e
disponiveis. Com base nessa analise, € decidido se a organiza¢do deve permanecer so, adquirir
ou fundir-se a outra companhia ou cooperar com parceiros;

2. Configuragdo: a configuracéo é a fase onde a OV é constituida;

3. Projeto: a fase de projeto deve implementar os objetivos e roteiros formulados em padrées que
sd@o derivados dos objetivos da OV. Esses roteiros determinam a aplicagdo dos processos de
referéncia, TICs, logisticas e aspectos culturais;

4. Operagdo: afase de operagdo € a real fase de geracao de valores da OV;

5. Dissolugdo: a dissolugdo pode ocorrer na forma do final da sua existéncia, quando todas as
relagBes entre os parceiros sdo desfeitas, ndo significando que os parceiros param as atividades
entre eles.

A Figura 4 ilustra as cinco fases do ciclo de vida elaborado por FUCHS.

[;E} Pré-fase [;% Configuragdo )

( e Proeto
Ny !
E Dissolugdo E Dperagdo

Figura 4: Ciclo de vida de uma OV segundo FUCHS
Fonte: TROGER et al., 1998

Para Merkle, o ciclo de vida é composto por quatro fases, que s&o as seguintes (TROGER et al.,
1998), conforme ilustra a Figura 5.

1. Preparacdo e andlise: andlise dos processos intraorganizacionais. Define-se o perfil dos
parceiros necessarios;

2. Configuracdo: a fase de configuragé@o consiste no “nascimento” da rede cooperativa. Com base
no perfil dos parceiros, definido na fase de preparagdo, os parceiros para a cooperacdo s&o
procurados;

3. (Re) Projeto: Nessa fase, a infraestrutura — de processos e de informacdo — da OV deve ser
implementada;

4. Operagdo: podem ser usadas técnicas classicas de qualidade a fim de assegurar a qualidade dos
processos. A operagdo das redes de cooperagdo é alterada se uma companhia ndo puder suportar os
padrdes de qualidade da rede.

Configuraicio

Ertrada
Ardlise Ciclo de Vida
Preparagan da Organizacao Virtual
Hivel ds
C}OmFﬂl‘lhlEl

Hivel de Cooperagio
Figura 5: Ciclo de vida de uma OV segundo MERKLE
Fonte: TROGER et al., 1998

O ciclo de vida segundo BREMER e CORREA é composto por seis fases (Figura 6).
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Figura 6: Ciclo de vida de uma OV segundo BREMER e CORREA
Fonte: BREMER E CORREA

A instanciacdo de uma OV pode ocorrer nas variantes: reativa, que corresponde a requisicées de
ofertas por parte de clientes em produtos ou servicos que sdo divulgados pela OV, e proativa, que
satisfaz aos resultados do processo de elaboracdo de visGes estratégicas, realizado por grupos
especificos para essa finalidade.

O planejamento genérico utiliza-se de modelos de referéncia de projetos anteriores como ponto
de saida para implementar o novo. Diferentes cenarios com modelos organizacionais e de operacgao
genéricos podem ser gerados e comparados para compatibilizar com a oportunidade.

A selecdo de parceiros é feita com base nas informacdes resultantes da fase anterior. Cada
parceiro interessado deve apresentar propostas de participacao, fornecendo seus dados sobre custo
e tempo. Além disso, a conformacédo com estrutura organizacional da OV, a capacidade dos recursos
préprios e a forma de utilizacdo da tecnologia de informacéo é analisada.

No planejamento detalhado, os modelos ou produtos trabalhados sdo adaptados a situacao
vigente de cada parceiro escolhido. Os fluxos de informacdes e de materiais sdo também detalhados
e aprovados por todos. E 0 momento da definicio de responsabilidade legal e direito de utilizag&o.

A operagédo € iniciada com base nos detalhamentos realizados na fase anterior. As ordens de
pedido sdo executadas e cada parceiro exerce sua competéncia. Para tal finalidade, diferentes
tecnologias podem ser utilizadas como sistemas de workflow, em que os documentos que pertencem
ao fluxo de informacéo sao transmitidos eletronicamente. Conforme o nivel de confianca entre os
parceiros, pode haver integracédo de sistemas e de banco de dados, mediante uma modelagem mais
detalhada em termos de especificacdo dos aplicativos utilizados. O processo de monitoramento é
implantado nesta fase e tem como base a freqliente andlise do sistema de desempenho, que é
alimentado com dados da atuacao conjunta dos parceiros.

A dissolucdo da OV acontece quando determinados indices de desempenho, previstos no plano
de dissolucdo elaborados no planejamento detalhado, sdo atingidos. Na decisdo de dissolucao,
ocorre o armazenamento de informacg8es (modelos, indices, parceiros) para uso futuro e distribuicao
dos direitos adquiridos.

Enfim, o ciclo de vida das OV considera ainda uma série de variaveis, dentre elas: mercado,
objetivo, recursos, definicdo de responsabilidades e legalizacdo da organizacéo.

Dificuldades na implementacéo de uma OV
A seguir as principais caracteristicas das OV, segundo Troger et al., (1998):

- compartiiham a infra-estrutura, riscos e desenvolvimento de pesquisa, juntamente com 0s
custos de recursos humanos e tecnolégicos;

- aproveitam rapidamente as oportunidades, devido a maior facilidade de configuragéo;

- estruturam-se de modo agil e podem n&o possuir nenhum centro;

- aproveitam competéncias centrais e complementares e desta forma conseguem atingir a
exceléncia;

- aumentam as facilidades e tamanho percebido (uma companhia pequena pode usar uma
organizacdo virtual para aumentar as suas capacidades e permitir-se competir para
oportunidades maiores que ela poderia, de outra forma, perder.);
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- ganham acesso a novos mercados e compartilham o mercado;

- requerem o uso de todo o potencial da tecnologia;

- baseiam-se na confianca e na interdependéncia entre os parceiros;

- nédo possuem fronteiras rigidas como as organizac¢des tradicionais;

- tém um carater transitorio, ou seja, duram enquanto dura o objetivo que as originou;
- possuem uma hierarquia pouco estruturada e de natureza também transitoria;

- sd@o independentes das empresas que as compde.

Freitas (2003) detalha que os principais problemas encontrados na implementacdo de uma OV

« Comunicacao: as comunicacdes globais podem nao ser suficientes para todas as corporacdes
virtuais;

» Compatibilidade de equipamentos de comunicagdo: a rotatividade de parceiros aumenta as
despesas, pois 0s parceiros encontram-se geograficamente distribuidos e muitas vezes nao
dispdem de condi¢cbes de aquisicdo ou trocas diferenciadas, nas configuracdes de padrbes
computacionais;

» Restricdes ou indefinicbes legais: questdes como divisdo de responsabilidades e contratuais
podem se tornar um obstéaculo;

» Adaptagdo dos individuos ao novo ambiente: a auséncia humana (fisicamente) faz com que
os trabalhadores tenham que se acostumar com o isolamento;

* Cultura empresarial: resisténcia dos individuos em compartilhar conhecimento.

Para Amato Neto (2005 apud Bernardes et al., 2007), as principais barreiras relacionadas ao
novo ambiente de trabalho é a resisténcia as mudancas nos procedimentos de trabalho e das praticas
administrativas. Além destes, segundo o autor, ha restrices quanto a questdo da seguranca da
informacéo veiculada, e, em menor grau, dificuldades de comunicacao (falhas na infra-estrutura).

A disseminacéo do conhecimento interprojetos em org anizacoes virtuais

Para Bernardes et al. (2007), o sucesso da configuracdo organizacional de redes virtuais depende do
fluxo continuo de conhecimentos para reduzir custos e maximizar beneficios e ganhos coletivos. Para
atingi-los, uma efetiva coordenacdo dessa rede deve gerar e compartilhar conhecimentos
necessarios.

Existem dois fatores que determinam a geracdo, adocdo e difusdo do conhecimento em
determinada cadeia produtiva, o primeiro trata de regulamentar a integracdo entre a empresa central
(hub-firm) e suas subsidiarias, afim de facilitar o processo de inovacao e difusdo nas subsidiarias da
rede e o segundo discute o esforcos diferenciados na comunicacao inter e intraunidades (Ghoshal e
Ballet apud Bernardes et al., 2007).

Ainda segundo o autor, tais fatores evidenciam a importancia da disseminacdo do conhecimento
a fim de promover a inovagcdo em organizagdes complexas.

Nesta configuracdo de redes de empresas, cada membro tem acesso aos recursos existentes
em toda a rede. O risco de cada empreendimento, especialmente no caso de grandes projetos, é
dividido entre os parceiros da rede (BERNARDES et al., 2007).

Para Balceiro et al. (2002), as organizacdes que estdo em constante aprendizado sao
consideradas ideais para integrar uma rede. Desta maneira, previnem-se eventuais surpresas e
mantém-se uma fonte de informacdes sobre os membros da rede, que suporta as decisdes exigidas
no momento da escolha das oportunidades de negécio a serem atendidas.

Neste contexto, a abordagem organizacional baseada em projetos pode ser importante para as
empresas que fazem parte de uma rede virtual, visto que 0s projetos sao intensivos em
conhecimento. A disseminacdo de conhecimentos durante a execucdo de projetos enriquece nao
somente os resultados esperados, mas também oferece a organizacdo possibilidades ampliadas de
desenvolvimento de novas solugdes a partir da inovacdo e do aprendizado continuos, favorecendo
seu crescimento auto-sustentado e flexivel (GATTONI, 2003).

Institute for Techonology Management: Reflexdo de um Caso de Sucesso:

Instituto criado a partir da colaboracao de empresas e instituicdes da Suica, que gerencia uma rede
virtual de cooperagdo de empresas no formato de fabrica virtual. Conta com o apoio e suporte
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financeiro de grandes empresas transacionais, tais como, Daimler-Benz©, Hewlett-Packard®© e
Philips©. Uma das principais atividades do Instituto resultou na integracdo tecnoldgica de industrias
gue fomentou o crescimento de empreendimentos e quadriplicou o nimero de empresas da regiao
(AMATO NETO, 2007).

A criacdo desta rede surgiu da exigéncia cada vez maior do mercado por flexibilidade e baixo
tempo de resposta as excessivas flutuagées de demanda. Para o autor, as empresas se reuniram em
busca de uma reducdo de custos dos produtos pela formacdo da rede, comparando-se com o seu
isolamento. A reducao resulta na melhoria do processo de especializacéo de cada fabrica.

Destaque as peculiaridades que induziram a se firmar o acordo: de exigéncia cada vez maior do
mercado por flexibilidade e menor tempo de resposta as excessivas flutuagcdes de demanda;
reconhecimento das competéncias caracteristicas na especializacdo de cada empresa — tornou o
empreendimento rentavel. O modelo de negocio parte de uma demanda especifica de uma grande
organizacdo e as empresas cooperadas se relinem e decidem quem tem competéncia para cada
etapa do processo — design, fresamento, tratamento e etc — elege-se um broker que cuidara de
geréncia os conflitos e captacdo de novos parceiros.

Fato que se evidencia pelo crescente compartilhamento de servicos, de carater mais tecnolégico.
Para Schulman (apud Bernardes et al., 2007), a adocdo dessa estratégia reflete numa série de
beneficios, conforme segue:

« Servicos compartilhados reduzem custos e acrescentam valor & empresa;

« Agiliza os negécios e propicia crescimento estratégico;

« Cria uma nova responsabilidade de gerenciamento;

*Permite que varias Unidades Estratégicas de Negécios (UEN’s) de uma grande
corporagdo foquem na melhoria continua de suas operagdes e em seus processos-chave
(core competences);

« Fornece concentragéo de recursos;

« Fornece atividade de suporte a baixo custo e com elevados niveis de qualidade;

« Viabiliza maior alavancagem tecnoldgica por parte das empresas.

Estes elementos estdo presentes no relato e conduzem a refletir em quais os impedimentos que
enfrentam as empresas brasileiras na criacdo destas redes virtuais. Pesquisas anteriores ja
comprovavam estes aspectos.

Troger et al. (1998), quando apresentam as caracteristicas das Organiza¢gGes Virtuais,
destacavam o uso da tecnologia como provedor de suporte na comunicacdo eletrdnica de dados e
nas demais tecnologias relacionadas; o core competence como uma exceléncia, em que cada
parceiro se coloca e contribui por meio do que sabe fazer de melhor, sendo que vale o sentido de
oportunidade, fundamental para a realizacdo dos negdcios e das parcerias virtuais. Destaca-se ainda
que ndo existe fronteira nem cultura que atrapalhe a relacdo de confianca e a confiabilidade
reciprocas, que dao sentido e corpo ao lastro técnico e gerencial reunido entre parceiros e clientes.

O crescimento do setor de servicos na economia mundial tem em seu processo de geracao e
disseminacdo do conhecimento um dos aspectos mais relevantes para as empresas alcancarem
vantagens competitivas de mercado.

Nesse contexto, com o intuito de alcancar maior poder de competitividade, as empresas devem
se apoiar cada vez mais na criagdo de organizacdes virtuais. O compartilhamento de servigos entre
as empresas de uma OV traz beneficios ndo s6 para elas, mas também para a OV como um todo.

A abordagem organizacional baseada em projetos possui papel fundamental para as empresas
integrantes de uma OV, visto que por meio do compartihamento do conhecimento gerado nos
projetos, as empresas poderdo inovar mais e reutilizar conhecimentos anteriores. A disseminagéo de
conhecimentos interprojetos de uma OV pode gerar o aprendizado continuo das organizacdes, que
aumentara a capacidade da empresa em responder mais rapidamente as demandas do mercado,
favorecendo a aquisicdo de vantagens competitivas e contribuindo para a sua subsisténcia frente a
concorréncia global.

A disseminacao do conhecimento no &mbito do interprojetos em organizagdes virtuais é visto sob
a Otica da gestdo da informacdo, que requer foco na forma que ocorre a comunicacdo e seus
inimeros desafios. Os problemas passam pela perda de controle por falta de técnicas de uso
multiplos nas corporagfes e dos diferentes modelos de gestdo e entendimento de uma mesma
técnica.

As empresas que em rede formam uma OVs sdo independentes, o que gera controles de
seguranca insuficiente e falta de interoperabilidade entre os sistemas utilizados por razdes
semanticas, de cadigo ou de tecnologias nao familiares.

A convivéncia com riscos de expanséao, a concorréncia e obsolescéncia naturais e permanentes,
préximos e rapidos sdo uma preocupacao constante na vida da OV. Logo, todos estes fatos pedem
fazer as comunicacdes mais eficientes para que possam atravessar estas barreiras.
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Consideracdes finais

As OV surgem num mundo de constantes mudancas, onde o mercado e a concorréncia sdo globais.
As empresas precisam adquirir mais capacidade inovativa e, consequentemente, mais vantagens
para competir globalmente.

Para atingir esse objetivo, as empresas que compdem uma rede virtual precisam estar em
processo de constante aprendizado. Assim sendo, a disseminacdo de conhecimento torna-se
essencial no ambito das organizacfes que fazem parte dessa rede.

Os maiores desafios e barreiras a serem transpostos para a efetiva viabilizagcdo das
organizacfes virtuais passam pela mudanca de cultura, identificagcdo das expectativas, conhecimento
das relacbes e do comportamento entre as pessoas (profissionais e clientes) e seus diferentes
padrdes vigentes em cada organizacdo participante. Sem esquecer que cada empresa € composta
por individuos e de como ajuda-los a adaptar-se ao novo ambiente.

Uma forma de aumentar o aprendizado da rede virtual € a adogéo do gerenciamento de projetos
em OV, que permitira com que novas iniciativas organizacionais possam ser tomadas com
aproveitamento parcial ou total das experiéncias ja vividas por empresas parceiras. Estas
experiéncias podem ser originadas de projetos ja concluidos ou ainda em andamento.

Enfim, a disseminacdo do conhecimento interprojetos coopera no sentido de fomentar o
aproveitamento maximo da criacdo e disseminacdo do conhecimento organizacional entre o0s
componentes de uma rede virtual e, assim, contribuir para que a OV alcance suas metas e objetivos.
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