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. Apresentacdo

H& um ano, a Fundacdo Nacional da Qualidade vem elaborando uma
série de e-books. Todo més, um novo tema é abordado com contetdos
relacionados & gestdo empresarial, mais especificamente sobre o Modelo
de Exceléncia da Gestao® (MEG). O objetivo dessa iniciativa é auxiliar no
entendimento do nosso modelo de gestdo.

Neste més, abordaremos a importancia da atuacdo em rede, dando uma
breve explicacdo sobre esse conceito e como as redes organizacionais
funcionam. Além disso, mostraremos como esse assunto, que é o segundo
Fundamento de Exceléncia, e o MEG se relacionam e quais os beneficios
de se atuar em rede.

O nosso intuito é que esta publicacdo sirva ndo sé como base de
conhecimento, como também um estimulo para a continuidade do seu
processo de capacitacdo. Desejamos uma boa leitural

Para ler os outros e-books, acesse: http://www.fng.org.br/informe-se/
publicacoes/e-books.

Esta publicagcdo contou com a colaboracdo do consultor de gestdo
organizacional Tadeu Pagliuso, do especialista em Projetos da FNQ,
Francisco Teixeira e da equipe de Comunicacdo da FNQ.


http://www.fnq.org.br/informe-se/publicacoes/e-books
http://www.fnq.org.br/informe-se/publicacoes/e-books

Conceito de rede

O QUE E REDE?
Do latim retis, a palavra rede significa teia, entrelacamento de fios e nés
que formam uma espécie de tecido.

O termo “rede” significa o conjunto de entidades interligadas umas as
outras, que permite circular elementos materiais ou imateriais entre cada
uma delas, de acordo com as regras estabelecidas. E definida, também,
pela quantidade de nés interligados por elos e seu atributo diferenciador é
o que emerge da completa interacdo entre esses nds.

Laura Olivieri, em seu artigo “A importancia histérico-social das redes”,
afirma que: “redes s@o sistemas organizacionais capazes de reunir
individuos e instituicdes, de forma democrética e participativa, em torno
de causas dfins. Estruturas flexiveis e estabelecidas horizontalmente, as
dindmicas de trabalho das redes supdem atuacdes colaborativas e se
sustentam pela vontade e afinidade de seus integrantes, caracterizando-se
como um significativo recurso organizacional para a estruturacdo social”.
Ela, ainda, defende que o conceito mudou para uma alternativa pratica
de organizagdo, nas Ultimas duas décadas, o que possibilita processos
capazes de responder as demandas de flexibilidade/adaptabilidade,
conectividade e descentralizagdo de esferas contemporéneas de atuagdo
social.



O MUNDO ESTA CONECTADO

Vivemos em um planeta com, aproximadamente, sete bilhdes

de habitantes. Por esse motivo, é dificil acreditar que todos

estamos conectados de alguma forma. Porém, em 1929, o
escritor hingaro Frigyes Karinthy formulou uma hipétese na
qual é possivel estabelecer um vinculo entre duas pessoas
desconhecidas com ndo mais que cinco conexdes. Em 1967, a
hipbtese transformou-se na Teoria dos Seis Graus de Separacdo,
pelo psicélogo novaiorquino Stanley Milgtam, que desconhecia
o trabalho do hdngaro.

Atualmente, hd indicios de que essa distdncia diminuiu para
4,74 pessoas, de acordo com estudo realizado pelo Facebook,
em parceria com a Universidade de Mildo, levando-se em conta
que quase 20% da populacdo mundial estd cadastrada na

rede social.




. Redes organizacionais

As organizacdes, como sistemas sociais, devem aprender a gerir seu papel
nas redes formais criadas com seus clientes, parceiros, fornecedores e com
a sociedade. Além disso, identificar essas eventuais redes de organizacdes
ou de pessoas, que podem influenciar positiva ou negativamente, é de
extrema relevéncia para a configuracdo de um sistema de gestdo que tem
como objetivo aumentar sua competitividade e sua sustentabilidade no
mercado.

A participac@o ou atuacdo em redes requer um minimo de organizagdo,
que contenha registo e cadastramento. Além disso, muitos confundem a
cadeia de fornecedores, por exemplo, como rede. Porém, é importante
ressaltar que, para ser considerada rede, é necessdrio que todos os
integrantes estejam interconectados, ou seja, a rede ndo é uma parte
interessada.

Nas duas Ultimas décadas, alguns temas relacionados as novas formas
organizacionais, entre eles, as redes organizacionais, t&m sido discutidos.
Um dos beneficios das redes é a ampla aquisicdo de informacdes advindas
de diversas partes interessadas, o que propicia uma possibilidade de
aprendizado para todos os envolvidos.

Para Karina Ribeiro Fernandes, autora do artigo “Constituicdo de redes
organizacionais como nova forma de gestdo das organizacdes do terceiro
setor”, o processo de formacdo de redes organizacionais pode ser visto
como a criagdo de lacos flexiveis, que permitem aos individuos e as
organizacdes atuar de forma dgil, trocando informagdes e ajudando-se
mutuamente. Um dos pontos que ela ressalta é a evolucdo tecnoldgica,
que quebrou as barreiras da circulagéo de informagdes, além de
possibilitar a constituicdo de redes.



TIPOS DE ARRANJOS DE REDES

No livro “Gestéo Estratégica do Conhecimento: Integrando
Aprendizagem, Conhecimento e Competéncias”, de Afonso
Fleury, foram definidas as seguintes classificacdes de redes,
quanto aos tipos de arranjos:

- agrupamentos horizontais de companhias de diferentes
indUstrias e setores;
agrupamentos verticais, os keiretsu, dominados por uma
empresa com suas fornecedoras;
agrupamentos ad hoc, em que as empresas participam
de um arranjo tempordrio de atividades, com duracdo
limitada.

A publicagdo também explica: “As redes organizacionais

s@o novas configuragdes de arranjos em que as empresas se

organizam de forma a se manter no mercado. Esses novos
arranjos tém como caracteristicas: cooperagdo, interagdo,
infegracdo e compartilhamento de informagées. Sendo essa

dltima, um dos principais beneficios que se pode obter dentro
da rede”.




. Redes organizacionais

Confira alguns exemplos de redes organizacionais:

Redes de empresas cuja participacdo da organizagdo se dd
formalmente, inclusive com contrato estruturado, sendo que estdo
claramente definidos: quem participa, o objetivo da rede, os ganhos que a
organizagdo pode ter e o que ela deve entregar.

Redes internas de colaboradores com objetivos profissionais em
comum (grupos de trabalho, por exemplo).

Redes sociais virtuais que possuem a organizacdo como hub (exemplo:
Facebook ou Linkedin da empresal).

NAO E REDE NAO E REDE

Centralizado Descentralizado Distribuido




Redes organizacionais

De acordo com Bruno Ricardo Costa Ayres, em seu artigo “Os centros de
voluntdrios brasileiros vistos como uma rede organizacional baseada no
fluxo da informacdo”, as organizacdes, sejam empresariais ou ndo, estdo
constantemente em busca de estruturas capazes de enfrentar ambientes de
maior complexidade. Uma das respostas a essa busca é o surgimento de
uma forma de atuacdo que articula organizagdes e pessoas em um padrdo
de rede.

Estar em uma rede organizacional, para Ayres, significa realizar,
conjuntamente, agdes concretas que modificam as organizacdes para
melhor e as ajudam a chegar mais rapidamente a seus objetivos.

Para isso, é preciso que sejam criadas equipes de trabalho que atendam a
alguns principios:

* existéncia de um propésito unificador, que pode ser definido como o
espirito da rede;

* participantes independentes, automotivados, ndo limitados por
hierarquias. E o equilibrio entre a independéncia de cada participante e a
interdependéncia cooperativa do grupo que dd forca motriz a uma rede;
e interligacoes voluntarias, ou seja, participantes que se relacionam
e realizam tarefas de forma voluntdria e automotivada, podendo escolher
seus interlocutores e optar por trabalhar em projetos que os ajudem a
cumprir seus objetivos pessoais e organizacionais;

* multiplicidade de lideres, que podem ser caracterizados como
pessoas que assumem e mantém compromissos, mas que também sabem
atuar como seguidores;



. Redes organizacionais

* descentralizacao, independéncia, diversidade e fluidez de
liderancas sdo atestados de autenticidade de uma rede que visa
transposicdo de fronteiras;

¢ interligacao e transposicao de fronteiras, sejam elas geogrdficas,
hierdrquicas, sociais ou politicas. O alcance dos objetivos e propésitos é
prioridade.

Fonte: Bruno Ricardo Costa Ayres, em “Os centros de voluntdrios brasileiros vistos como uma

rede organizacional baseada no fluxo da informacdo”.

As redes de equipes s@o baseadas em obijetivos especificos em comum,
participantes definidos, pessoas interligadas com ampla utilizacdo da
tecnologia da informagdo, multiplicagdo de liderangas e interligacao e livre
transito entre os niveis hierdrquicos da organizacdo, de acordo com Ayres.
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Redes e o Modelo de Exceléncia

da Gestdao® (MEG)

O Modelo de Exceléncia da Gestdo®, da FNQ, é composto por oito
Critérios de Exceléncia, que garantem & organizacdo uma melhor
compreensdo de seu sistema gerencial, proporcionando uma visdo sistémica
da gestdo e estd alicercado em 13 Fundamentos de Exceléncia, que
sdo expressos em caracteristicas tangiveis, mensurdveis, quantitativa ou
qualitativamente, por meio de acdes gerenciais.

“Atuacdo em Rede” é um dos Fundamentos de Exceléncia e deve ser
entendido como: “desenvolvimento de relacdes e atividades em cooperacdo
entre organizacdes ou individuos com interesses comuns e competéncia
complementares”, de acordo com a 20° edicdo dos Critérios de Exceléncia
da Gestao.



Caracteristicas da atuacdo
em rede

No artigo “A importancia histérico-social das redes”, Laura Olivieri defende
que as redes sdo comunidades de sentido virtual ou presencialmente
constituidas. “Uma comunidade é uma estrutura social estabelecida de
forma orgdnica, constituida a partir de dindmicas coletivas e historicamente
unidas. A convivéncia entre os seus integrantes serd definida a partir de
pactos sociais ou padrdes de relacionamento”, explica e conclui: “Dessa
forma, as redes apresentam uma solucdo vidvel e desejdvel aos cidaddos
ativos e conscientes das necessidades de transformacdes do mundo.

Elas possibilitam a articulagdo dos movimentos culturais e informacionais
capazes de propor alternativas para a humanidade, fundamentadas em
valores democrdticos”.

Além disso, a atuacdo em rede permitiu, ou facilitou, que algumas
acdes fossem possiveis e mais vidveis, tais como a interdependéncia,

o compartilhamento de informagdes e de conhecimento, a cocriagdo,

a colaboracdo e a assimilacdo coletiva, conforme defende Ernesto Van
Peborgh, em seu livro “Redes - O despertar da Consciéncia Planetdria”.
Ele, ainda, acredita que a prépria conformagdo da rede beneficia a
descentralizacdo do fluxo de dados, j& que ndo fluem exclusivamente de
modo vertical a partir dos centros hierdrquicos.

Por isso, detalhamos algumas das principais caracteristicas da atuacdo
em rede.



Caracteristicas da atuacdo
em rede

Interdependéncia
No livro “Gestdo de redes: a estratégia da regionalizacdo da politica
da sadde”, Sonia Fleury defende que a interdependéncia é um elemento
essencial para o processo de institucionalizacdo da rede, uma vez que

P P q
sua estrutura é desenvolvida a partir dos fatores que impulsionam essa
dependéncia mitua. Para que isso ocorra, os atores desenvolvem acdes
coletivamente planejadas e orientadas para a énfase nos objetivos comuns.

Inovacao colaborativa e construcao coletiva de conhecimento
Assim como o fluxo de dados foi descentralizado, a forma de producao e
o préprio produto também o foram. A inovacdo passa a surgir ndo sé de
dreas de Pesquisa e Desenvolvimento, como pode vir de qualquer setor

da organizacdo ou até de sua cadeia de valor. De acordo com essa nova
légica, as informagdes trocadas na rede, assim como o conhecimento
construido, formam um bem comum que pode se transformar em um valioso
conhecimento para todos, como define Van Peborgh.

Valor compartilhado

O pesquisador da Harvard Business School Michel Porter e o consultor
Mark Kramer defendem uma mudanga na postura empresarial, na qual
as corporacdes passariam de criadoras para compartilhadoras de valor.
Dessa forma, o ganho deve ser distribuido em toda a cadeia produtiva da
empresa, desde seus funciondrios diretos até fornecedores, consumidores
e sociedade em geral. A atuac@o em rede permite que esse valor seja
realmente compartilhado e amplie o ganho de todos no médio e longo
prazo, promovendo a eficiéncia de todas as “pecas” do quebra-cabeca e
fortalecendo as conexdes.



Caracteristicas da atuacdo
em rede

Assimilacao coletiva

O conhecimento, como a assimilagdo da informagdo e a compreensdo de
seu Uso, passou a ser um processo coletivo com o aumento do uso da rede,
uma vez que possui o potencial de abranger todos os seus integrantes. “A
hiperconectividade da rede permite o intercémbio constante da informacao
e do conhecimento entre nds e os hubs. O valor dessa troca varia em
termos de qualidade e compromisso”, explica Van Peborgh e conclui:
“Somente agora, contamos com as ferramentas cognitivas que nos permitem
compartilhar informacdes da maneira mais eficaz possivel e dentro de um
contexto de confianca, em plena conformidade com as novas formas de
socializacdo que a prépria web nos propde”.



Sobre a FNQ

Com o passar dos anos, as redes se tornaram aspectos importantes ndo s
pra os individuos como também para as organizacdes. As chamadas redes
organizacionais permitem aos colaboradores atuarem de forma é&gil, além
de facilitar a troca de informagdes. Isso s6 foi possivel gracas a evolugdo
tecnolégica, que possibilitou a criagdo dessas redes e contribuiv para a
livre circulacdo das informacdes.

Para manter o seu papel de agente para o desenvolvimento das
organizacdes e do Pais, a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) segue
ampliando e fortalecendo a sua rede de parceiros, consolidando-se como
um centro de estudo, debate, geracdo e disseminacéo de conhecimento na
drea da gestdo.

Ao longo do ano, sGo promovidas diversas atividades de capacitagéo
na drea de gestdo organizacional, que t&m como obijetivo aprimorar
os modelos de gestdo e permite aos participantes desenvolver uma
visdo sistémica, visando ao melhor desempenho e ao aumento da
competitividade.

Para mais informacdes sobre as capacitacdes da FNQ, acesse:
www.fng.org.br/aprenda/cursos


http://www.fnq.org.br/aprenda/cursos

Sobre a FNQ

Além disso, a FNQ disponibiliza suas publica¢ées voltadas para a
exceléncia em gestdo organizacional. Uma delas é a 20° edi¢cdo dos
Critérios de Exceléncia, que constitue um modelo sistémico de avalia¢éo da
gestdo adotado por inGmeras organizacdes classe mundial, que permite as
empresas obterem um profundo diagnéstico do seu sistema de gestdo.

Veja mais, acessando: http://www.fnq.org.br/informe-se/publicacoes.
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