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Resumo

Este texto se propde a analisar alguns estudosrjagzam a rede como uma nova
modalidade organizacional valorizandser humano e conectando-o a uma estru-

tura mais ampla, que considere o coinfento além da sua simples utilizac&o co-
mo componente tecnoldgico.
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Abstract

It is the purpose of this text to analyse someistuthat emphasize the network as
a new organizational mode which galthe human being and connects him to a

broader structure that considersitedge beyond its simple use as a techonolo-
gical component.
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Sobre redes: uma introducao

A aceitacdo de suposicdes, principiomleres tradicionais de uma era em que as
organizacdes progrediram de forma burocraticanfeagada e conseguiram investir em
desenhos e desenvolvimento organizacional a taltopoque passou a haver
supervalorizagcdo do conhecimento, a era induspae ser vista como coisa do passado,
apesar de ainda estarmos baseados nessas mesmsisoas) principios e valores, ja
discutimos e aceitamos que eles mudaram, estaonuoidaainda mudarao muito mais. A
era industrial esta falida ou a caminho de suaé@éApesar de muitas contradigbes e de
muitos estudiosos afirmarem coisas parecidas camontrario disso, a faléncia ndo sera
sobrepujada simplesmente com uma infusdo de norasolbgias baseadas nas
telecomunicacdes e, principalmente, na informatica.

Os principios da era agricola ndo pudesaiportar o impacto da tecnologia da
maquina. Novas formas de gestédo e de trabalhmativgue ser desenvolvidas, para servir
de alavancagem ao poder da maquina a vapor e ¢sdesus derivados. A era industrial
usava principios novos para dividir o trabalho,ompensar as pessoas e controlar
atividades.

As hierarquias verticalizadas, em que &aai predominancia do organograma
multiniveis e a propria era industrial como um toelstdo sob pressdo. Ambas né&o
conseguem prover flexibilidade e responsividadess@rias em nossa sociedade composta
de mercados de crescente competitividade global.cdktrario, existe uma necessidade
latente por integracdo e atuacdo em equipe, meivas dentro e fora de organizacoes,
nesse caso, entre fornecedores, associados eeslidfin seu lugar, estdo comecando a
surgir entrelagamentos mais planos de organizac@esses entrelagcamentos tém duas
dimensdes basicas: a infra-estrutura técnica,igaesistemas de computacéo e pessoas, € 0
processo humano de rede com outras pessoas, eaticideconhecimento e aspiracoes.

A fascinacdo pelas maravilhas da tecnalogi rede, tanto local quanto a distancia,
vem progressivamente envolvendo as pessoas. AdWeille Web, da Internet, € um
exemplo bem forte disso, assim como a evolucaoniatdas redes locais acopladas aos
principios da Internet que originaram a Intranedbugros. Essas tecnologias estdo nos
permitindo colocar junto processos de aplicacdesct de dados e pessoas em novas
formas. Tecnologia de rede é absolutamente indéspeh se quisermos construir
organizacdes ageis, porém nao é suficiente pdr. si s

A rede humana ou de conhecimento estaentecdo processo de integracdo. Essa
rede é um processo evolutivo para estabelecer toontes com o0s outros, para formar
multiplas equipes interfuncionais de trabalho dedtis organizacdes e entre elas. N&o s6
precisamos de equipes, como também de "equipeguipes de trabalho". Esses sdo o0s
novos desafios carregados de muitas surpresasa®culta antiga era industrial, tivemos
uma grande cota de "armadilhas”, algumas das guessalientamos como importantes, ja
foram comentadas e foram surgindo a medida quessops descobriam como aproveitar
as novas tecnologias, novos modelos e novos métodos



As pessoas, nhas hierarquias tradicionsdé® designadas para tomar conta de
atividades, cujo teor € o desmembramento em etapaeres e diferentes umas das outras.
As pessoas e suas atividades ficam estruturadasadeéo com o relacionamento superior-
subordinado. Cada um tem um chefe para determgir@aatividade sera realizada e como
sera desempenhada. H& evolu¢bes, uma das quaigoécomplicada de implementar, a
estrutura matricial ou por matriz, que implica emplicidade de comando.

Em ambiente de rede, as pessoas proclgamtguamente para trabalhar com
conjuntos de desafios em equipes e em nulcleos uipesg em ambientes distribuidos
através das fronteiras funcionais e organizacipdeiseus processos, de maneira geral.

Organizacbes em rede séo construidas sela@onamentos entre pares. Espera-se
gue as pessoas tomem iniciativas com base em sndenento de um contexto aprovado.

E comum verificar-se que as pessoas asearapenas uma questio de tempo que 0s
computadores e suas redes irdo substituir a marte go pessoal em nossas organizagoes,
como se as pessoas fossem um item consumivelo Blmibora seja necessario um namero
menor de pessoas para fazer com que nossas @g@gszse movimentem (e prova disso
foi obtida através de técnicas comalownsizing, essa suposicdo de descartabilidade esta
mal orientada.

Um realismo soObrio estd surpreendendogénna fascinacdo das pessoas pelos
computadores. A medida que compreendem suas ¢iie$a as pessoas comecam a
apreciar ainda mais a capacidade humana. Um exenmtpdssante a ser abordado passa
pela Inteligéncia Artificial e os sistemas intehges; depois de amplamente divulgados e
de muitas promessas, esses instrumentos deixagsaprelsentar resultados, principalmente
porque sistemas baseados em regras tém dificueladaprender o contexto mais amplo
pelo qual as atividades devem ser compreendidas.

O ressurgimento de interesse em rede héuradicativo de uma apreciacdo mais
profunda de nossa capacidade humana de ver e desparpadrdes maultiplos em tempo
real. Em vez de moldar a mente como uma maquinajesmo como um computador, a
rede neural comeca com uma apreciacao mais madkestaravilha da capacidade de rede
de bilhdes de neurbnios do cérebro humano. Nassases humanas sao capazes de ver,
interpretar e agir sobre os modelos multiplos alapréssdes, como aborda Grossberg
(1988). Enquanto as pessoas vao compreendendosgoelbores bancos de dados estéo
nas cabecas das proprias pessoas e das outraayyasstesafio passa a ser aprender a
colocar em rede as visdes de cada um e o conhdoimelividual de modo criativo.

E irdnico que a busca de novas formas etmologia de informatica e de
telecomunicacdo tenham aumentado a apreciacdo @elades humanas e de equipes.
Muito embora as pessoas sejam capazes de comsnriedravés da sala, do prédio ou ao
redor do mundo com a velocidade da luz, gragasdesrde computadores, a desconfianca
humana reduz a verdadeira comunicacdo ao ritmomnda lesma. As aplicagcbes do
computador sdo acessiveis em qualquer lugar da reds nem todas as areas ou
departamentos de uma empresa tém uma lista comumaderiais. Como iremos



responder ao crescente abismo entre nossas aptit@e®logicas e a letargia
organizacional?

Assim como a queda da maca acordou Nepaoa a existéncia da gravidade, uma
forca similar, que tem estado conosco desde o anmdes tempos, NOSSOS avangos
tecnoldgicos estdo sacudindo os alicerces de npssssupostos sobre o trabalho e sobre a
organizacao do trabalho. Nesse turbilhdo estaraesottrindo um conjunto totalmente
novo de desafios ligados a gestdo e a lideranca.

Nas pesquisas feitas em organizacbes aadas por gestores que obtiveram
experiéncias em organizacdes da era industrialiv®ram sua formacdo voltada aos
principios, valores e métodos dessa mesma eraspsstas vindas desses gestores, em sua
maioria, demonstra que eles compreenderam quersenahde trugues desenvolvido e
afiado na visdo tradicional € inadequado para aderaonhecimento que comecamos a
atravessar. As dldvidas comecam pelo movimento, dstodo se sabe como conseguir
transitar além da enorme fragmentacdo vigente mganizacbes onde mantém suas
gestdes, ou como manter a responsabilidade em oegasizacionais plenas e dinamicas,
ou como apoiar o foco e a coordenacao das equgtmefas interfuncionais maltiplas ou,
entdo, como construir na prépria estrutura da dzggfo a capacidade de aprendizado
continuo e de resposta rapida no decantado mercado.

Muito ja foi experimentada a fragmentagiganizacional, € comum vivenciar-se
guando varias areas funcionais da organizacdo fompemas suas proprias tarefas ao
mesmo tempo que ignoram as preocupacdes dos ouResulta claramente para quem
comanda a organizacdo em uma necessidade de eonssst fragmentacdo, jA que a
organizacao fragmentada nao pode lidar com a dogptexidade de economias globais.

A medida que a organizac&o vai se torngaloa, cresce a amplitude de controle. A
dificuldade aumenta no que tange ao cuidar dosrdinamos. Assim sendo, uma nova
prestacdo de contas passa a ser estrategicameass&ga, especialmente em organizacdes
tecnicamente interligadas em rede. Sem uma fsttatégia para prestacdo de contas, €
facil aos individuos e as equipes ou grupos sa@gmmmuitas direcfes diferentes ou de
forma tateante atirar-se em lugar nenhum, perdidos.

Funcdes como Engenharia, de Producgdon€asaMarketing Vendas, Projetos,
Informatica, Recursos Humanos e Servicos diversti®esendo solicitadas a trabalhar em
paralelo. Por exemplo, as funcées de Engenhaiiaestrial, simultaneamente, estao
desafiando as funcbes de engenharia de projetpsnts, desenvolverem produtos e
processos dentro de suas organizacdes. Tend&eaiashantes estdo surgindo nos setores
de servigos, como as mudancas que estao sendmadaainos investimentos de reserva, de
prevencdo, de lazer, de longo prazo enfim. A medisa as pessoas trabalham mais em
equipes interfuncionais multiplas, mais elas peuiser autodirigidas e aprender por si
mesmas. E, mais ainda, elas precisarao coordanaraividades com outras equipes de
tarefa e, a0 mesmo tempo, compartilhar sesightse experiéncias.

Quando esses varios esforcos de tarefeegaipes estiverem a caminho, havera uma
guantidade muito maior de aprendizado. Muitas yemse aprendizado dissipa-se no ar,



sem nenhuma rede para apanha-lo. Entretanto, iestimavel trunfo da organizacao.
Um dos desafios da era do conhecimento é capforan@dizado individual e de equipes em
base continua, tornando-o disponivel a outros ganigacdo. Grande quantidade de
aprendizagem localiza-se no nivel tatico das omg&idies; é preciso, muitas vezes, um
esforco conjunto para tornar esse conhecimentoicikple acessivel aos demais
envolvidos.

Um verdadeiro desafio a que estamos sadpg atualmente esta relacionado com a
liberagédo do poder da mente humana, de modo caulegltiando em conjunto, cada um
possa reconhecer e responder as demandas, sempnetagdo, no mercado e em toda a
sociedade. As novas liderancas nao estdo preocasipe@in as novas maneiras de
manipular os subordinados para tirar vantagensigpAo contrario, elas estdo tendo um
esforco enorme para desafiar a todos no tocantepamsar o basico, isto €, os valores,
atitudes e pressupostos sobre as mesmas lideranbas o trabalho e sobre o tempo. Elas
vém apontando para um entendimento elegantemangedesi, ou seja, a necessidade que
existe, em cada um de nos, de estar em contatcméemmesmos, que entendemos passar
por questdes relacionadas a nossas visdes, cordmoimpensamentos e sentimentos, além
de em contato uns com os outros, de maneira naveate/a. Essas liderangas assumem
gue as varias funcbes séo capazes de trabalhaarafelp através de redes virtuais focadas
em tarefas. As novas liderancas néo estao preoasigaam o poder, mas em como dar
poderes, energizar e capacitar uns aos outros. petasupde um ambiente integrativo, que
cologue pessoas e organizacdes em contato comlasresecapacidades uns dos outros.

A palavra integracdo tem assumido umaicaisispecial, gracas, especialmente, a
nossa fascinacdo com a fabricacdo integrada popuw@chor, assim como a empresa
integrada por computador. Essas integracfes t@iwanto, conforme opinides de alguns,
gue estamos caminhando para fabricas e escrit§gos papel e sem gente. Outros
argumentam que a automacdo combinada aos compegapgossibilitara a alguns altos
lideres hierarquicos sentarem-se em seus "cengra®mando e controle” e, com a ajuda
de alguns poucos profissionais, dirigir as operagietidianas da organizacédo. Afinal o
gue vemos e sentimos é que uma grande séribadbvare e de software tera sido
conectada a um todo automatizado e integrado, dedite¢cdo maior da organizacdo até a
base mais primitiva de produgéo.

O planejamento estratégico sera ajudadsiptemas de suporte a decisdo executiva,
conectados ao planejamento de operacdes, com pes#ddo enviados através de sistemas
gue desenvolvem o cronograma e o controle numaéedmase produtiva da organizagao.

Essa visdo de producéo e da organizag¢égrada por computador € na pratica um
beco sem saida, uma vez que remove as pessoasat@@gsendo que elas é que déo a
uma organizagao sua flexibilidade, agilidade etigrdade.

Verificando o significado de integracaontss, aparentemente: tudo para todos.
Muitas vezes é usado como sindnimo de conectividat#uindo ai o conceito de
interoperabilidade e, mais ainda, o de interfacear@o embaralhamos essas palavras,
naturalmente obtemos uma razoavel confusdo. stinghes claras entre os trés termos.
Ha distincdo de descontinuidade entre conectividatkrface e integracao.



Uma coisa € conectar escritorios ou locaisavés de telefone ou redes de
computadores e interfaciar aplicacdes; integraartimacdes é algo totalmente diferente.
Conectividade e interface deixam a organizacdo maisienos como ela é, enquanto que
integracdo muda a maneira de trabalhar na orgduzac

Integracdo vem da raiz da palawrger, que quer dizer inteiro, que ndo € uma
fracdo. A palavra integer vem do latim,= em, maigeger= tocar. Um integro é aquilo
gue estd em contato consigo mesmo. Muitos peesarmtegracdo somente em termos
de conectividade fisica, mas ela é apenas umagmdesafio.

O problema, em muitas organizacoes, é fgueionam como uma "colecdo de
fracOes". A engenharia vé apenas uma fracdo ddidemnas que a funcdo de producéo ou
industrial enfrenta ao operar. A funcé&o de produmd industrial ndo gosta dos problemas
dos servicos efetuados em campo. A funcdo dedasanao percebe bem o quéao artificial
€ seu desejo de continuar sobrecarregando a mébrdedireta. E, muitas vezes, a alta
gestdo das organizacbes tem apenas uma pequenaeensdp fracionada do que
realmente acontece na base operacional. A verdatigefa de integracdo é congregar,
colocar em contato interfuncionalmente o pensamentdivo dentro da organizacao e
entre organizagles, para que seja possivel lidaratotal dos desafios e oportunidades.
Integracdo constrdi sobre a sinergia no meio déisgionais e empresas e entre eles. Esse
problema nao pode ser resolvido por conectivicanderface.

Muitas organizacdes tém visdes muito fragtadas de seus futuros. H& muito pouco
alinhamento na maneira de agir entre as fungéesimuseus fornecedores e clientes-chave.
Muitos gestores ndo mantém contato com o talentsude préprias areas. Espera-se de
muitos que combatam os "focos problematicos" elvam problemas desagradaveis e
facam o que lhes € mandado, ndo o que pensarian fada fracdes, fracdes e mais
fracOes.

Embora as hierarquias existam h& muitoss,amquelas hierarquias altamente
verticalizadas apareceram na década de 1880, @uivemto e a expanséo da era industrial.
Essas estruturas abrangiam o pensamento fracigr@rimeio do qual todos, tém areas de
responsabilidade estritamente definidas e mutuanerdlusivas, mais ou menos como as
engrenagens de uma maquina, cada uma com seudesg@hinado.

Networking (Rede) € uma palavra usadangi@s de duas maneiras diferentes: como
substantivo, referindo-se a um sistema de elemepise intercomunicam como 0s nés de
computadores e as pessoas através de meios aesdau como verbo "interligar”, um
verbo ativo, significando ligagao, entrar em camtats com os outros, com a visdo e com 0
conhecimento, para lidar com assuntos e problemampletos. Na pratica, 0 que temos
percebido € que os termos integracdo e rede coraptam-se. Eles se referem a um
processo em movimento e ndo a um estado estaticzastess. Tem que ser evitada a
conjugacdo desse verbo no passado, porque issmidaasser possivel estabelecer um
ambiente interligado em definitivo. Em vez disgopreferivel que sejam os termos
interligando e integrando, porque destacam a reduEntinua da integracdo, que
configura e reconfigura pessoas e recursos.



O processo integrativo coloca em contam © todo, além de uns com 0s outros,
com os clientes, com os clientes dos clientes e osnfornecedores, em padrbes e
relacionamento sempre em mutacdo. Também colocantamtato com os desejos,
emocgdes e conhecimento individuais, cada um de n@sprocesso integrativo é um
processo de rede humana, interligando nossas vs@eshecimentos, de tal modo que
possamos tomar atitudes decisisvas em respostartumipades concretas. Empresariar o
virtual, atuar dinamicamente em equipes e colocapmhecimento em rede sdo modos
especificos de atuar em rede.

Tudo isso eles constroem sobre a sinergida, quando pessoas e organizacdes estao
"em contato” com as aspiracdes e capacidades wamasitias.

Uma boa infra-estrutura tecnicamente &agaela estd se tornando rapidamente uma
pré-condicdo para o sucesso de mercado. Porém,séimmaortante considerar a nossa
aptiddo humana para agir em rede uns com 0S outoSs negocios reais e nas
oportunidades técnicas. A medida que evoluimosentiso de interligacdo, a necessidade
da superestrutura de comando rigido das grandearduéas verticais vai perdendo o
sentido. Entrelagcamento por meio de WEB vem asdoranforma reconhecida de colocar
em rede interesses e idéias que tém relacdo éntAssorganizacdes empresariais, dentre
outras, irdo compreender cada vez mais, que podaseguir mais habilmente entrelacar
seus interesses com aqueles de seus forneceddiestes. Além do mais, a medida que
mais pessoas experimentam essa interconexao éetrémais e mais irdo compreender o
poder dos vinculos e a habilidade de seguir asdirde interesse em qualquer lugar da
rede.

Temos sido atormentados, nas organizapdesaqueles que levam a sério demais o
organograma, como mapa oficial da organizacdo, seus boxes e linhas. Os gestores
tradicionais acham que tém de proteger seu taaitéBeus interesses paroquiais muitas
vezes levam a debilitantes batalhas politicas, sempre representativas dos interesses
gerais da organizacdo. E por isso que muitos gsstde maneira agressiva, rasgam ao
meio 0S Sseus organogramas, mas internamente camtincom seus desenhos de
desenvolvimento organizacional.

O gue temos visto é que uma estratégigedéo baseada em "comando e controle”
esta cedendo lugar a outra, de equipes interfuaisianultiplas dentro das organizagdes e
entre elas.

A medida que as pessoas passam a sesmerfontes capazes de alcancar resultados
por si e de participar de "equipes focadas em piadtitarefas”, usando termo de Drucker
(1995), nés seremos capazes de focar e coorderiarefi@ientemente 0s recursos da
organizacao.

Uma organizagdo necessita alimentar eivaultaptidées criativas, talentos e
motivacdo das pessoas dentro dela, libertando-asntd@raco dos sistemas de controle do
passado. Uma rede de computadores torna posstegtar todas as organizacdes ao redor
do mundo, permitindo-lhes apresentar produtos wcesr de qualidade, de maneira mais



pontual e atingindo metas. Isto se torna espeeigkencritico a proporcdo que tempo de
comerciar e tempo de aprender tornam-se um fatf@redicial-chave no ambiente

competitivo. Um sentido de ocasido oportuna, nawmplesmente cronoldgica, esta se
tornando também essencial para o sucesso no merch@dzer rapidamente produtos e
servigos para o mercado ndo ajuda, se eles forgmrodatos e servigos errados.

Um reconhecimento da crescente importadoielemento humano na organizacéo
parece estar irrompendo espontaneamente em muéas diferentes. Na Europa, Paul
Kidd se sobresai com seus estudos sobre HCIM - H@eatered CIM Systems (Sistemas
CIM centralizados no ser humano). No Japao, KaZo@ino, ex-presidente da Komatsu
Eletronic Metals, introduziu o conceito de “fabgé@a humana integrada” por muitas das
mesmas razdes pelas quais os europeus estao fdaitidlM.

O que parece que tem sido acentuado @ ge@e esta tornando possivel desenvolver
novas formas de organizacdao e novas abordagensstiogpara colocar-nos em contato
uns com o0s outros e com ndés mesmos de maneiraersigaificativa; a tarefa dos anos 90
e dos primeiros anos do proximo milénio é a detcomsnfra-estruturas em redes e ajustar
nossas mentes de modo que, trabalhando juntomrestecertos em nossos pensamentos e
agéis em nossas acdes. A visdo que muitos té&mpeito dessa conseqléncia é de que
teremos organizacdes elegantemente simples.

A abordagem automacionista, ao contranessupde a informatizacéo por hierarquias
verticais. A comunicacdo dentro dessas hierargaiapor definicdo, "confusamente
complexa”, devido a todos 0s pequenos reinos ade® quais ter-se-a que passar a fim de
resolver um problema. Automatizar e computadormganizacdes existentes, com todas
as suas politicas triviais e desarticulacdes, apémaard a confusdo mais rapida, nao
melhor.

Organizacbes em rede operam por meio deamunto diferente de dinamicas e
podem tornar-se organizacdes elegantemente simplegrimeira vista, simplicidade
elegante soa como uma contradicao. "Elegancia’icapima certa dose de sofisticacao,
enquanto que “"simplicidade" pressupde 0 oposto. eNtanto, quando os automoéveis
mudaram as transmissdes manuais para automatieaspassaram para uma interface
elegantemente simples para o motorista. A trarssimisautomatica é elegante e complexa,
mas a interface com o motorista é simples.

Uma organizacao elegantemente simplesiélague, em virtude de sua sofisticacao,
facilita interagir com clientes, fornecedores dritisidores. Dificilmentre as coisas caem
pelas frestas. Pessoas ndo atropelam umas as.odtracdo é definida e decisiva. Ha
receptividade em relacdo ao mercado. E ha intedgiduma vez que as pessoas dependem
das palavras umas das outras.

Tradicionalmente, a teoria da Administag@m focado os relacionamentos internos
da empresa e das organizacbes em geral. O lugaddeum pode ser claramente definido,
como também sédo claras as relagbes de quem séargpquem. A mudanga para uma
perspectiva mais ampla introduz um conjunto derdiodas inteiramente novas.



O relacionamento entre as organizacfesus associados, fornecedores, clientes e
clientes de clientes € aquele de igual-para-iguasses relacionamentos séo diferentes
daqueles de superior-subordinado das hierarquiagicais. Ao contrario, 0s
relacioanmentos externos sdo baseados em confabeaeficios matuos. Ha que haver

escuta cuidadosa, respeito e integridade entrartesspenvolvidas.

Certamente, relacionamemdast-in-time e Qualidade Totalkdo impossiveis entre
associados ou funcionarios que nao colaborem ouusea boa dose de compreensao e
respeito. A medida que as organizacdes se uneméstrdo intercambio de dados
eletrénicos EDI) e da Internet, comecam a compartilhar planos aolg@rgzo e intencbes
de compra, algo de que nao se tinha noticia héogaums atras.

Essa mudanca de perspectivas esta forgamdareavaliacdo da tradicional teoria de
comando e controle. Nao é possivel comandar res@sternos da mesma maneira como
se faz com os recursos internos. Em vez dissatilaaste de construir alianga entre os
colegas torna-se critica.

A integracdo por computador coloca em &widh, primeiramente, a interacdo de
funcdes dentro de uma organizacdo. A integracdotelecomunicacdes coloca essa
interacdo dentro de um contexto mais amplo do odojude relacionamentos da
organizacdo. Ela representa uma extenséo da pagaoi. A rede de computadores tanto
possibilita as demandas de troca de informa¢cdesaddr uma organizacdo quanto entre
outras organizacbes. Um exemplo vivo disso sdcoaspanhias aéreas, que estdo se
comunicando entre si em redes multiplas com outwstratantes principais e seus
subcontratantes, assim como o0 governo.

No ambiente externo, o sucesso do negoadiseja, das relacdes que mantenham o
teor ganha-ganha, depende cada vez mais dos redegsmnhecimentos da organizacao e
nao tanto daquilo que a transforma em "rica", camoseus ativos fixos. As fontes de
riqueza parece que estao se modificando.

Ao abordar as questdes relacionadas cdesy® computador e as telecomunicagcbes
invadiram a conceituacao e as aplicacdes. O queenéajue a evolucao dessas tecnologias
nos oferece um interessante paralelo e nos desmafi@ mais quando estamos tentando
desenvolver alguma transformacdo nos conceitos lieagfes organizacionais e de
trabalho. Os computadores estdo rompendo o esteamguto criado pelas suposicoes
arquiteturais do inicio da era do computador, degagbes diversas e, especialmente, as
organizacbes de negocios também estdo, em parteentando um efeito de
estrangulamento vivido pelas estruturas tradic®dai era industrial. Temos entdo novos
desafios: romper o elo com o passado.

As Ultimas geracdes da computacdo e assreossibilitam novas maneiras de
trabalho em conjunto, porém, pressupostos organizais muitas vezes bloqueiam o bom
uso dessa tecnologia. Estamos ligados ainda @sg$oorganizacionais que evoluiram para
atender as necessidades da Revolucéo Industrial.



Quando a era industrial iniciou, o diredt® propriedade emergiu como uma forma
conveniente de se organizar pessoas, recursos@dgia. Apos aproximadamente cem
anos, as hierarquias altamente verticalizadassndelveram. Mais recentemente, tentou-
se aplicar os principios de organizacdo matriciasaas hierarquias, para aumentar a
comunicacao interfuncional. Ha pouco tempo realiz® a reengenharia de nossos
processos de negécio. E agora estamos fazendcérmamina interface de pessoas e
aplicacbes com o uso de redes baseadas em comastado

Assim como os computadores deixaram de Rths arquiteturas de CPU Unicas,
também as gestbes organizacionais comecaram aaesear proprio estrangulamento. Se
conseguirmos passar por esse efeito, poderemogiteapalar poderesempower)e
energizar aptiddes criativas ndo apenas de nossmgle mas também das pessoas das
organizagdes de nossos fornecedores, clientegipmem geral.

Nas primeiras geracfes administrativasjsntai menos ligadas as teorias da
Administracdo e, por conseguinte, as teorias damnimacdes, a matéria-prima e a
informacédo sdo passadas em série de uma areayte@o de uma funcao para a seguinte.
A gestdo que passamos a ter possibilita as aree®ifais trabalhar paralelamente atraves
do uso de equipes de tarefas de enfoque multipfdrale entre organizacées.

O quarto principio de Fayol, a unidadecdemando, sugere que pessoas nao podem
ter comando duplo; é um fundamento-chave da opesegiiencial de hierarquia vertical.
Fayol também enfatizava divisdes de trabalho, @made e responsabilidade, unidade de
direcdo, centralizacdo, cadeia de comando porseardem (um lugar para cada um e
cada um em seu lugar), todos reforcando a riggdazburocracia de nossas hierarquias
multifragmentadas e altas. Os pressupostos podasses principios levam a um simples
calculo de importancia: quanto mais alto alguéréa,esiis importante essa pessoa parece
ser. As hierarquias das organizacfes estdo adasc@os niveis que sdo exercidos
separamente. Por exemplo, no alto da estrutuema@cional, temos o nivel estratégico, a
medida que descemos pela estrutura encontramosebtdatico e, na base dessa estrutura,
encontramos o nivel operacional. O nivel estratétgm que ter pessoas com fungdes
relacionadas ao estar atento aos aconteciment@malise global e principalmente a
determinacdo do "o que" se quer, "aonde" se quegathsem grandes explicitacbes do
"porgue” se quer isso. Ja o nivel tatico, que ppEss uma situacdo intermediaria de poder,
tem como grande papel o de tradutor e controladsraperacbes. Cabe a esse nivel o
"como”, isto €, receber o0 "o que", interpreta-leseniuca-lo de tal forma que possa ser de
maneira fragmentada executado pelo nivel mais baixem também em contrapartida a
responsabilidade de receber, preparar e transostiresultados, tanto negativos quanto
positivos, no decorrer das operacgdes. E ao niwhopnal sobra o "fazer".

Esse modelo de célculo de importanciamesgue o "pensar" esta colocado no topo
da organizacao e o "fazer", embaixo, na basepantdcao € passada para cima e resumida
por sistemas de apoio ao executivo, para que gedtdo possa tomar decisdes corretas. A
ironia desse modelo é que aqueles que adicionaor @al produto ou ao servico sdo
geralmente os menos valorizados.
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O modelo também apodia a idéia de que cepasta concentrado no topo da
hierarquia e assume também as tradicionais séigassagem de papel, seqiencialmente,
de uma fungcdo para outra. Pesquisas tém mostradoessa visualizacdo do modelo
hierarquico €, na maioria das organizacdes, umtadem. Muitos produtos e servicos,
principalmente em companhias aéreas, automobésstcindustria de servigcos financeiros
e mesmo de saude e sindicatos, requerem um altodgra&oordenacdo entre funcdes ou
centros competentes de exceléncia. Verdadeirddgmas de negdcios sao dificilmente
resolvidos, uma vez que se encontram fragmentamtdsigrarquias funcionais.

Essa realizacdo foi uma das forcas querdev a larga aceitacdo do modelo de matriz,
ou matricial. A gestdo da organizacao matricgalta superar alguns dos problemas
inerentes a gestao nos moldes anteriores, tenfagulala unidade de comando de Fayol, a
nocao de "uma pessoa/um chefe”. Em uma organizagdcial, dois ou mais gestores
compartilham o poder sobre um Unico subordinadiio permite a organizacdo envolver
dimensdes multiplas ao mesmo tempo, sejam ela$désngrodutos, areas geograficas,
mercados ou qualquer combinacao desses fatorebor&mrganizacbes matriciais tenham
sido largamente usadas por algumas organizacsgtes, A0 chegaram a um acordo com o
modelo fundamental de hierarquia vertical articalpdr Fayol.

Stanley Davis que, em 1977, co-escreven Baul Lawrence um dos textos basicos
sobre organizacao matricial, hoje reconhece a quagEo dessa abordagem. Davis diz
que a organizagdo matricial nunca correspondeuxpsctativas. Embora continue de
forma limitada, nunca resolveu adequadamente oBlgmmas de distribuicdo de poder.
Muitas vezes, a matriz € simplesmente enxertadestmatura hierarquica, sem modificar o
sistema existente de recompensa, prestacao des aanthstribuicdo do poder.

Davis sabe que nenhuma abordagem de gestilaiu para repor a "hierarquia
industrial Unica", a hirarquia vertical, porqueddamao conseguimos descobrir uma forma
de resolver conflitos entre dois ou mais chefesdtig. Aqui, Davis colocou o dedo no
dilema que enfrentamos. A abordagem uma pessocii@fie € inadequada; mas, se a
abandonamos, como efetivamente administrar a reapdidade? O que mantera a
organizacao coesa? Como atribuir responsabili®ades

A sugestdo de Davis recai sobre o que rder@ melhor estrutura de gestao para
substituir a hierarquia vertical tradicional, igtoa rede, porque que ndo conta com uma teia
informal de contatos pessoais, mas, sim, com uraadenoldgica de sistemas que lidam
com informacdes. Quando Davis abordou essas jdd@talvez estivesse visualizando de
maneira vaga o que seriam as organizacdes do flRarmutro lado, sera que seriam esses
sistemas que lidam com informacdes aquilo de gter®s precisando, ou deveriamos dar
visibilidade as multiplas equipes de tarefas intesfonais que, de fato, conseguem fazer o
trabalho tanto dentro quanto entre organizagbes?

A gestdo que usa os computadores e as ma® unir as varias fungdes, tanto
horizontal, quanto verticalmente, por vezes, chat@ erroneamente, de "integragao”,
porque partes dispares da organizacao sdo conectads as outras. A maior parte do que
esta acontecendo agora deixa a estrutura orgamizhdormal imutavel e simplesmente
adiciona conectividade e interfaces entre boxeasc{fes e areas), usando tradutores
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(softwarg para facilitar comunicacao e interoperabilidadéres programas de aplicacao,
onde necessario.

De maneira irbnica, percebemos uma preagdp e uma grande ocupacao nas
organizacbes, no sentido de colocar tecnologia dmpatadores avancada e de
telecomunicacdes atualizada em estruturas cujarhiga ainda € predominantemente
vertical bastante fragmentada. Com certeza, algeorlogia esta sendo introduzida em
organizacOes matriciais e em organizacdes unidamfmfaces, mas, infelizmente, esses
modelos organizacionais ainda sdo hierarquicostutea. A simples reengenharia dos
processos-chave ndo consegue, por si so, fornecaratuacao dindmica em equipes e
empresariar o virtual necessario para chegar so#tados esperados.

Se se pretende colocar tecnologia avangamla base em computadores e
telecomunicacdes nas organizagOes estruturalmemteavancadas e em Administracéo e
lideranca, deve-se prestar mais atencdo as cdsficEs singulares das organizacbes
integrativas, que tém como base colocar o conhedttmem rede. H4 que desenvolver-se
capacidades de gestao mais avancadas nas orga&sizagéempresariar o virtual, ao atuar
dinamicamente em equipes e ao colocar as capasidaderede, para que possamos
alavancar o conhecimento de modo mais efetivo @ovgmn sendo feito hoje.

Uma parte do problema do ndo funcionamentmrganizactes de gestéo tradicional
€ nossa atitude. Colocamos demasiada fé nas ¢gia®le nenhuma em nés mesmos. A
verdadeira integracdo € um processo continuoragdl ' requer carinho continuo. Essa
integracdo real depende das pessoas. Nao é passoear organizacdes integrativas sob
piloto automético e esperar que funcionem sozinhas.

A integracdo organizacional é mais depetel dos valores da organizagdo e da
integridade daqueles colaboradores do que da qualidos sistemas de computador ou de
telecomunicacdes escolhidos. Na medida em qu@esginterfuncionais sao configuradas
e reconfiguradas, respeito, confianca e honestidatite as pessoas sao essenciais. O jogo
psicoldgico bloqueia as eficientes equipes de tnaba

A continua luta para entender o que pessa& como pode vir a ser uma organizacao
baseada no conhecimento, em vez daquela baseadaayana mao-de-obra ou no capital,
exige o final de uma interpretacdo que ainda est@izada nos organismos, tanto
individuais como nos montados com fins econémicssoais.

A organizacdo do século XXI

Trés publicacbes, de Peter Drucker, Syablavis e Richard Nolan dao algumas
informacdes profundas sobre a organizacdo pésdmauiicialmente imaginada por
Daniel Bell em seu livrdhe Coming Post- Industrial SocietyApenas como curiosidade
cabe lembrar que antes de Bell, Joseph Harringtod Sua maneira , viu a era industrial
sendo sucedida por algo novo, imaginou computadiga@sdo engenharia e manufatura. E
em seguida, Jay Galbraith, sugeriu que organizag@sciais trariam integracbes mais
eficazes em hierarquias complexas. Bell previa gusociedade pds-industrial seria
organizada em torno do conhecimento. Na pratice@stodm quarto de século atras
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tentavam enxergar além do estrangulamento em guegasizacdes se encontravam e
aprofundariam. No entanto Bell, a seu modo mais @apsoximou dos dilemas
organizacionais e da sociedade que vivemos. Vejaemsanidamente o que Drucker,
Davis e Nolan nos passaram:

Drucker prevé em sua publicacdo, quaeagcios do futuro vao ter a metade dos
niveis de gestdo que sdo tipicos atualmente naaniaegdes. Serdo baseados em
conhecimento e essencialmente autodirigidos. Octaadhl modelo "comando e controle”,
terd pouco significado. Resumindo, esses negésmsparecerdo muito pouco com 0s
negocios a que estavamos acostumados. Atualnemtabalho normalmente é feito em
areas, departamentos ou funcdes. No futuro prodiesantado por Drucker as atividades
dos negdcios serdo feitas por muitas equipesrefasad hoc As areas ou departamentos
servirdo como base de recursos técnicos e humanome provedores de padrdes. Ao
invés de trabalharem sequencialmente, as varigddsntrabalhardo juntas, em sincronia,
com equipes levando os projetos desde o comec@ a@locacdo ao consumidor. A
organizacdo que esta surgindo ird além de uma aiahtriportanto exigindo mais
autodisciplina e responsabilidade individual. Mawge-a coesa através de objetivos claros,
simples e comuns e coordenados como uma orquésiiaisa, sem partitura. Tera que
escrever sua propria musica ao correr do processobra Drucker que essas organizacdes
terdo alguns desafios baseados em informacOeguddaslista quatro:

1- O desenvolvimento de recompensas, reconhecimemipodunidade de carreira
para especialistas;

2- A criacdo de uma visao unificada em uma organizdedespecialistas;

3- O delineamento de uma estrutura de gestao paraiganizacao de forcas-tarefas;

4- Asseguramento de disponibilidade, selecao, tesf@emaracao de pessoal para a
alta-administracao.

Ja Stanley Davis espera uma mudanca de decorganizacdes hierarquicas para
organizacOes de rede, embora as redes nao subrstigra suplementem as hierarquias; de
preferéncia, ambas serdo afetadas por uma concepg&ampla que deve envolver as
duas. O que é essa concepc¢do mais ampla? Davis especifico; acrescenta que ainda
h& um grande esfor¢o para decifrar o que issoigmaifisar. Ele introduz a discusséo novas
consideracbes de tempo e espaco. Trazendo adasfiduro para o presente, as atuais
atividades adquirem mais direcionalidade. O espdeauma organizagcdo ndo precisa ser
definido fisicamente pelas quatro paredes de dw&cég canteiro, escritério ou prédio, uma
vez que pode se estender através de terminaisndeutador até o local do cliente. Como
Drucker, Davis vé uma mudanca do trabalho seqiiepaia o uso simultaneo de funcdes
multiplas. O que tem a ver essas posicdes comva nmanizacdo e a nova gestao?
Primeiro na visdo de Drucker, novas demandas irap@m$ caem sobre o componente
humano na organizacdo. Segundo, os esforcos dgmesqnultiplas de tarefa deveréo ser
continuamente integrados ao esforco da organizaEaDavis sugere que as organizacgoes,
baseadas em conhecimento que estdo surgindo, samdtruidas em torno de redes. A
gestdo dessas novas organizacbes incorporar@vaatitudes e permitird dar mais forca
a tecnologia de rede, para que as pessoas possamangeer em contato umas com as
outras nas mutantes constelagdes das equipesdihtraRichard Nolan, Alleck Pollock e
James Ware descrevem muitas dessas mudancgas.
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Richard Nolan sugere que a forma de hjeiar burocratica usada até hoje pela
maioria das organizacfes é obsoleta. Ele sugereastrutura organizacional do século
XXl tera que assumir a forma de rede para podempedtir. As organizacdes que tentam
simplesmente modificar hierarquias burocraticas ejdstentes, ndo conseguirdo ser
competitivas em custo, nem ter lideranga no sewader nem alcancar uma vantagem
competitiva duradoura. Essas organiza¢cbes nao @rflexibilidade ou adaptabilidade
para suprir as demandas que o mundo externo Ihesesgppara, principalmente por causa
das mudancgas de um mercado relativamente estaeeupade natureza dinamica. Além
disso, hda também a mudanca da necessidade de @oeht; partindo de
interdependéncias relativamente simples para coaple
Nolan e seus colegas imaginaram que esta mudangee gt partir da forma hierarquica
burocratica, isto é aquelas estruturas que tem hierarquia vertical e fragmentada. A
organizacao de forma interligada requer gestdo ewakiida, com multiplas equipes com
focos nas tarefas, onde uma das equipes envoltieipamntes tanto da organizacao e do
fornecedor como do cliente. As organiza¢cfes maisa as organizagbes com estruturas
interligadas séo simplesmente superpostas sobhnéeesquias verticais e fragmentadas,
criando uma estrutura em rede, como conclusao temogvoluir que se encontra nas
formas organizacionais e nas demandas ambientaisedida que o ambiente é estavel, a
velocidade de mudanca é mais lento, portanto agf@anorganizacdo é mais simples, por
outro lado, quando em outro extremo temos um artdidmamico, a velocidade de
mudanca é muito grande e a forma organizacione¢mgmente complexa. Nesse evoluir a
caracterizacdo da velocidade da mudanca esta seropnegpanhada pela necessidade de
informacé&o e conhecimento.

Paralelamente, movimentos de estudos fa@mio construidos a partir das visbes
dos grandes autores e suas imagens da organizadatuoh que garantird a sociedade um
estar melhor. Os japoneses passaram a trabalhaormeitos de gestdo holistica, os
alemaes passaram a explorar o conceito de org@eraftacionadas, 0s americanos
procuraram investigar a agilidade na manufaturaralglamente, realizam-se esfor¢cos com
0 propdsito de penetrar mais explicitamente o eomhento, a aprendizagem, a inovacao,
a criatividade e o capital intelectual em nossgamzacoes.

Estes esforcos representam um enorme mMmomdntelectual. As iniciativas
mencionadas acima séo frequentemente desenvolisdislamente umas das outras;
contudo, o aparecimento delas é semelhante ao owdo as forsitias, um tipo de plantas
oleosas, florescem no mesmo dia de primavera amlda uma cidade inteira. Ha temas e
flamentos comuns entre estes esforcos. Todasest#io descobrindo a importancia das
pessoas no local de trabalho. Reconhecem a n#gagssie se usar, ndo apenas as maos,
mas as cabecas. E tém a visdo de organizacOesjgme abertas ao didlogo de qualidade,
internamente e com outras organizacgoes.

Arthur Koestler, fildsofo hangaro, cunhouconceito "holon" em seu livio "The
Ghost in the Machine", em 1.96Holos em grego, refere-se ao tod@a, a parte, como
em "proton” ou "electron'Holon refere-se dinteracdo entre as partes e o todo.

Koestler observou que nos organismos wves organizacdes sociais inteiramente
auto-sustentadas ndo existem entidades nao-inegatCada unidade identificavel de uma
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organizacao, como por exemplo, uma célula indiidaaum animal ou a unidade familiar

em uma sociedade, envolve mais unidades basicasn(ple nucleos, pais e criancas),
engquanto que, ao mesmo tempo, formam uma padendeunidade maior da organizacao
(tecido do musculo ou a comunidade). Blwlon, conforme é usado por Koestler, € uma
parte identificAvel de um sistema que possui uheatidade Unica que, por sua vez, é
composta de partes subordinadas que fazem paut@ tiedo maior.

O forte da organizacdo holistica, ou hplar, € que ela possibilita a construcdo de
sistemas muito complexos, contudo eficientes nodagsecursos, prontamente recuperavel
a disturbios (internos e externos) e adaptaveldamgas no ambiente em que existe.

A estabilidade dos holons e holarquiascifuma como um ramo que sustenta os
holons para que sejam unidades autoconfiantespaggsiam um grau de independéncia e
lidem com circunstancias e problemas em seu niwgicplar de existéncia, sem precisar
solicitar assisténcia aos holons de niveis maigadles. Os holons conseguem também
receber instrucdo e, em uma certa extenséo, séimleaios por holons de niveis mais altos.
A caracteristica de autoconfianca assegura aosihalma estabilidade que os habilita a
sobreviver aos distlrbios. A subordinacdo aosnwtie niveis mais elevados assegura a
operacgao efetiva de um todo maior.

As aplicacbes potenciais dos sistemasedtig com base holistica incluem sempre a
simulacao, preferencialmente por computador. Adgesblistica foi criada para ser um
modo de administrar sistemas muito complexos, wsdadnodo eficiente os recursos. Ela
visa obter recuperacéo de disturbios/conflitosrimte e externos e reconhece a importancia
de ser adaptavel as mudancas.

As unidades operativas, as pecas, pre@sarautoconfiguraveis, sinergéticas e auto-
responsaveis. Sempre que possivel, estas unidedesiam poder usar novamente o
conhecimento e as capacidades existentes. Egtasterésticas sdo possiveis, quando o
todo, o contexto maior, € compreendido. Diriamas @s pecas possuem uma grande dose
de liberdade de acao independente, porém dentoomtexto mais amplo do negdécio. As
duas palavras que acontecem continuamente nauit@mos holisticos sao: "autonomia e
coordenagéao”.

Apesar de as organizagOes terem desedwoble forma independente sistemas de
gestao e de organizacdo com base no holismo emses$ terem focado o fractal, percebe-
se entre eles muita coisa em comum, tanto no dongeanto na pratica.

O professor Hans-Jiergen Warnecke, predelo Fraunhoofer Institute na
Alemanha, em conjunto com Manfred Hueser, lancouled82, o "Fractal Company: A
Revolution in Corporate Culture”. O Fraunhoofer timge encontra-se muito bem
posicionado na Alemanha. Seu papel é servir ddepentre as universidades e as
industrias, os servigos e o governo. Enquanto giez@ do Max Planck Institute sdo as
pesquisas basicas, o Fraunhoofer Institute deeéica-aplicacdo das pesquisas. Possue
guase 7.000 colaboradores formais espalhados docdlilades por toda a Alemanha.
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Muito embora Warnecke tenha sido um fatteulgador do uso integrado por
computadores, ele chegou a reconhecer os limitesedeso. Em areas de fabricacao
industrial tipicas, na maior parte dos negociostermn muitas variaveis inter-relacionadas
que, caracteristicamente, ndo possuem relacionamieatar. E impossivel planejar e
controlar todas as atividades em uma organizacgoesiarial ou mesmo social. Por isso
ele reconheceu a necessidade de repensar o moa@oacganizamos, lidamos costaffe
gerenciamos nossas organizacgoes.

Ao invés da comunicacdo vertical, Warnedkéende um didlogo mais horizontal.
Inspirado pelo desenvolvimento da teoria do cdesingagina a organizacdo como fractais
dindmicas. Cada componente é independente, deirmagee possa tomar suas préprias
decisdes, apesar de viver dentro do contexto do todior que o componente deve
compreender. Assemelha-se na pratica, ao condeilistico de "autonomia e
coordenacgéao”.

Talvez seja possivel compreender melhorganizacéo fractal, ao pensar em um
brécolis. Se se quiser extrair um ramo individl@p se percebe que este ramo, apesar de
anico, é ao mesmo tempo, um todo. N&o existe umo exatamente igual a ele, porém, ao
mesmo tempo, ele € uma extensdo do molde e da fdor@&ocolis total. Ele € "auto-
semelhante"”, porém ndo exatamente igual.

Cada componente € livre para se auto-méimiautoplanejar, autocriar e auto-
organizar, porém sempre dentro do contexto da migsais ampla do negdcio da
organizacao. Ao contrario, ndo espera que lhe dgaume fazer, espera-se de cada um dos
componentes das organizagfes que, de maneiragamipermanente, dimensione o todo
maior, comunique-se com os demais elementos (fsd@&atue de tal forma que otimize as
operacgOes de suas partes e, a0 mesmo tempo, déagg®m como um todo. Espera-se que
cada elemento seja responsavel pelo inter-relatiento de seus préprios esforcos com a
organizacao total.

Em 1.991, um pequeno grupo de executieomanufatura refletiu durante seis meses
sobre as caracteristicas do modelo de manufatyseddana geracdo. Uma das conclusbes
a que chegaram esta situada no patamar da flelitddi Nao € mais suficiente ser flexivel
as organizacdes tinham de fato é que ser ageiss&am conseguir, de um modo rapido,
transformar internamente em equipes seus recurstEpacidades e realizar o mesmo
externamente em conjunto com outras organizagoes.

Sob uma perspectiva histérica, poderiat@gsa idade feudal, um artifice que fazia
seu trabalho inteiro, do comec¢o ao fim, como p@ngxo remendar um sapato, ou uma
cesta. Depois, Henry Ford dividiu o trabalho emuysmas etapas. Esta producdo em
massa, originou o modelo T; porém sua herancaofufirtar 0s empregados em pequenos
boxes de trabalho. A seguir surgiu o estudo do,MdTsistema de producéo da Toyota, e a
manufatura adquiriu novo conceito, o "lean", istaémanufatura enxuta. Este conceito
virou sindnimo de flexibilidade em muitos casosesudo sobre agilidade descobriu entdo
gue as organizacdes precisam ser mais que apgerbB®if; tém que ser ageis. Tém que
conseguir pular, saltar, retroceder, esticar comoginasta atras das oportunidades que
estdo sempre mudando.
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Deste denso estudo cresceu o "Agile Mantufeng Enterprise Forum", atualmente
denominado de "Agility Forum”, comandado por Rus$igtterson, a uso da Texas
Instruments. O Agility Forum é uma associacdo espwa de organizacbes que se
esforcam por descobrir como implementar, por meilaspréprias, suas capacidades de
agilidade, Steve Goldman, Roger Nagel e Kennetls$oaptaram espirito e a direcdo dos
esforcos do Agility Forum por meio do livro "Agi@ompetitor and Virtual Organizations:
Strategies for Enriching the Customer”, de 1.99itado em N. York; Van Nostrand
Reinhold. Organizacbes é&geis conseguem desemvelgmentos de mercado,
embasamentos de conhecimento e produtos voltadasspevico que podem, facilmente,
ser ajustados as necessidades individuais dogedierEncontraram excelente exemplo na
Asea Brown Boveri (ABB) que criou uma rede de peasee independentes unidades,
capaz de agir por conta prépria, e além disso zcd@agregar-se a projetos mais amplos.

O conceito de agilidade espalha-se rapisden pela comunidade européia. Paul
Kidd, na Inglaterra, escreveu um excelente estatboesagilidade diferente e, ao mesmo
tempo, complementar ao trabalho dos trés autoresemimdos anteriormente. Kidd
acrescenta uma compreensao mais técnica da dgil@aprocesso de manufatura.

Em sua obra, Agile Manufacturing: ForgiNgw Frontiers, publicada em Londres
pela Addison-Wesley, em 1.994, Paul Kidd, pergotague agilidade? Para enriquecer os
clientes, responde. Em outras palavras, agilidadee o fim em si mesma, mas um recurso
para levar nossos clientes a terem mais sucesedan@nte € uma abordagem diferente
daquela em que se falava sobre "conscientizacadaaa cliente".

Como enriquecer aos clientes? Nés aguwEremos ao colocarmos as capacidades
em equipes, tanto internamente quanto em conjwrorossos fornecedores e clientes. E
uma abordagem diferente daquela que constr6i memostorno dos trabalhos e entre
organizacgoes.

Organizagbes ageis sdo auto-organizav®l8o sdo rigidas e burocraticas. As
pessoas que precisam trabalhar juntas fazem-nmeiorda engenharia simultanea ou por
meio do suporte ao produto, simplesmente colocaedem equipe. Com esta abordagem
fluida e adaptavel, as organizacdes conseguenaflpir sobre as ondas das mudancas do
ambiente externo, chegando até a evitar a onda dite@ionar seu curso. Isto inclui a
exceléncia em alavancar as capacidades das pesssasstemas de informacdes.

O Agility Forun entende que a implementab@m sucedida depende dos detalhes.
Ele encarregou varias equipes de trabalho entranmagdes empresariais para que
explorassem modos de melhorar os processos devdéserento de produto, 0S recursos
humanos, o marketing e a logistica. Fazem uma &suanhual na qual se apresentam
relatérios sobre o progresso dessas equipes ddhoab

Holisticas, Fractais e Agilidade... abgelass diferentes em diferentes partes do
mundo. E o que temos? Uma abordagem comum?
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Embora as palavras e os idiomas possandifsgentes, a direcdo é a mesma. E
necessario que se saiba que precisamos das calasgasssoas e ndo apenas de suas maos,
de sua forca fisica. Ao invés de ter alguém parer-lhes o que fazer, os co-empregados
irdo assumir responsabilidades tanto por seus ipgdprocessos quanto pelo todo maior.
As partes podem ser autbnomas, porém precisard@taroolaborar com as outras partes
para otimizar o todo. Cada elemento do Fractal psetediferente, porém todos eles
participam de uma compreensdo semelhante que ®roectexto e direcdo aos seus
esforcos. E, a medida que recursos ageis sdodrara&fos e retransformados em equipes,
dentro e entre organizacdes ao empresariar o itin@a-se necessario examinar-se 0
guanto cada equipe e cada organizacao esta aju@daaddquecer os clientes. Estas trés
iniciativas estdo ajudando a desenvolver a lingmaggernacional de manufatura. As
organizacbes empenhadas nesses estudos e impledesntstdo evoluindo, todas de
maneira semelhante. Quando as licbes de Holiddieal-ractal, e de agilidade forem
melhor assimiladas, estas e outras organizacbasiesaptas ndo apenas a responder as
oportunidades, mas também a criar novas oportuegdadnovas tendéncias. Na pratica
estardo prontas para reescrever as regras dergaaszacoes, como Gary Hamel e C. K.
Prahalad sugerem. Conseguirdo reconhecer os rpetissquais os desenvolvimentos em
tecnologia estdo reescrevendo continuamente aasredp negocio, tenhamos ou nao
consciéncia disto. Mas essas trés iniciativas reeida palavras finais? Ndo. Ha mais
alguém trazendmsightsigualmente ricos e importantes.

A Organizacao criando o conhecimento

Inspirados na distincdo de Michael Polamgre conhecimento tacito e explicito,
Nonaka e Takeuchi oferecem-nos uma cuidadosa, hddtl e bem documentada
abordagem sobre a criagdo do conhecimento. Ohmabdales € extremamente oportuno, ja
gue um numero cada vez maior de pessoas estaodfocanhecimento, criatividade e
inovagéo.

Os autores concluiram que a maior partecalthecimento da organizagdo esta
localizada eminsights altamente subjetivos, como intuicdes, pressentimsenideais,
valores, imagens, simbolos, metaforas e analogiastesinsights considerados como
recursos, quando adequadamente compreendidosrevdies#ns, conseguem acrescer um
enorme valor as operacbes do dia-a-dia da orgauzagualquer que seja. Faz-se
necessario que a organizacdo, portanto, desendelMarma consciente processos que
explorem estas idéiadresights

Nonaka e Takeuchi acham que a média astnsigdo tem a lideranca ideal de
projeto e programacéo, porque ela possui a capci@dato de compreender as aspiracdes
e metaforas da alta administracdo quanto de c@ausé com o0s profissionais da
organizacdo e de tornarem-se seus inspiradoregn@eito a que chegaram esses dois
autores € o de gerenciamento para cima e para.bdixenuito confortavel saber que
alguém enxerga a média gestdo sob o foco posjivipie durante muito tempo gestores
de nivel intermediario tém sido elementos esqusc@l@s sacos de pancada em muitas
organizacOes, de maneira muito especial quandagaiaacdes iniciaram a febre do
downsizing
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Para ambos, existem alguns desafios pesais gestores e aos teoricos
organizacionais. Eles questionam, por exemple,o srabalho de Peter Senge sobre a
aprendizagem organizcional ndo prolonga a divisitesiana entre mente e corpo, algo
que , na opinido deles, infestou o Ocidente durani#os séculos. Questionam também o
conceito de melhores préaticas banchmarkingporque, conforme eles, ndo € suficiente ter
conhecimento quanto ao modo como outros fazem afgninvés disso, as organizacfes
precisam processar de modo ativo o que estdo agrdadpara transforma-lo em algo
préoprio. Eles questionam também a abordagem ge@mao ou organizagao virtual, pelo
fato de combinar com muita facilidade o conhecimet& organizacdo, fornecedor e
cliente. Estes desafios atingem o alvo e sédo @post se 0s tomarmos a sério, poderemos
ir além da questdo da "sindrome do medo" e seucigemento. A qualidade de
conceituacao desses dois autores merece uma efiexdermos de qualidade, isto se se
guer levar as organizacdes a um outro tipo de ceemgfo. Apesar da origem 0s autores
obtiveram doutorado na Universidade de BerkeleyCabfornia e ndo sédo estranhos no
Ocidente.

Se percebe-se a necessidade de acompsmasrreflexdes, € importante que se
realize um trabalho melhor ao combinar acao ex&fle H4 que se processar tanto matéria
quanto idéias de um modo mais efetivo. Os doisesd®0 sO0s. H& outros estudos que se
aproximam desses conceitos e reflexdes. Por exerfpl&k. Chakraborty do Instituto
Indiano de Geréncia em Calcutd, sugere que, as ierainstormingdevamos aprender
a arte debrain stilling (tranquilizante da mente). E preciso aprender stdiua quietude
dentro de nés, de maneira a que se consiga ouvaouautro, mais efetivamente, e, assim
conseguir ouvir também, de novas formas, nossosepas, tanto faz que sejam
fornecedores ou clientes.

Ainda em Nonaka e Takeuchi percebe-sgpde deles o reconhecimento de que a
criacdo do novo conhecimento tem tanto a ver a®ai$ quanto com idéias. A sugestdo
deles, com muita certeza, é que se tenha em meateuftura e valores sdo tao criticos
guanto a qualidade e a reengenharia de procegsnd&psnais. O trabalho deles esta sendo
visto, neste ponto como algo motivador para o amadmento bem substancial dos
esforcos sobre holistica, fractal e agilidade.

A metafora que € utilizada por eles s@oeganizacdo emergente € da "Organizacao
Hipertexto". Quanto mais pessoas de negocios emeetarem o "WWW - World Wide
Web", melhor elas compreenderdo a metafora dothiterque cria vinculos dinamicos e
torna a Internet um vicio e um modo de vida. A nigacdo Hipertexto tem trés elementos:
o nivel de sistemas de negécios (a hierarquiajyel Bquipe de projeto e o nivel base de
conhecimento. A organizacdo Hipertexto é, de fato,web de relacionamento em nivel
capaz de processar, de modo muito efetivo, umazavapiedade de idéias.

Outras vozes ajudam na compreensdo destgelon emergente, uma muito
interessante passa pelo conceitavebda inclusdo. Sally Helgensen, em 1.990, estudou as
formas pelas quais as mulheres lideram uma orggiuvzempresarial. E Helgesen faz uso
da descoberta do "quantum fisico", onde a matétém®® particula quanto vibragdo. Ela
acha quue aveb é amostra e processo. Como amostra, ela corpl@las organizacdes
dirigidas por mulheres, em seu primeiro estagiammemuito mais semelhantes a Web
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(teia) de aranha. "As estruturas eram circulaeeforma, com o lider no ponto central e
com linhas emanando em raios para varios pontge. ¢¢melhante ao modelo de estrutura
organizacional em forma de pizza anteriormente camlo. Helgesen achou que as
estruturas estavam sendo construidas de formanoantisendo esticadas, alteradas,
modificadas e transformadas continuamente.

A autora achou também, que as liderevastaontinuamente trazendo as pessoas
para dentro do circulo, incentivando a comunicagdm cada uma e encorajando a
participacdo entre as pessoas. Estas estrutyras\Web eram mais circulares que
hierarquicas. As lideres sentiam-se confortapeisnanecendo no centro da acao e ndo no
topo da organizagdo, e elas costumavam criar ceasam invés de dar ordens. Ao criar
uma atmosfera colegial, elas focavam no que tipleaser feito e ndo em quem possuia a
autoridade de comandar o que tinha que ser f€itim a flexibilidade de urebera facil
gue as pessoas se movimentassem em torno e sdasseet e reconectassem umas as
outras conforme as necessidades. Esta estrutorajue Helgesen chama dEeb de
Inclusdo. Ela funciona, porque as pessoas serdgerabrizadas e, ao sentirem-se
valorizadas, elas mais facilmente valorizam-se uasasutras. O que, a seu turno, aumenta
a confianca e a abertura.

Quanto ao processo, a autora acha glelwse caracteriza pela converséo aberta ao
longo da organizacdo inteira. Distincdes entresigbss e papéis e entre pensar e agir
ficam bem obscurecidas. NWeh o poder é distribuido mais facilmente e tornarsés
simples redefinir continuamente a organizacd®e€bé suscetivel a inclusdo de recursos
externos a organizacdo e esta interage mais fatiématerna e externamente; é na
pratica, um modelo de aprendizagem continua. letgdustra estessightsndo apenas
com lideres mulheres, mas tem também exemplos quelvem tanto homens quanto
mulheres.

A literatura sobre holistica, fractal élidgde dificilmente menciona a metaforeh
Existe pouca consideragdo para com as emoc¢Oes hamaRoxanne Emmerich esta
desenvolvendo a nocdo de "literatura emocional”,numdo importante e interessante de
captar energia em si mesmo e um do outro.

A medida que a reflexdo vai tomando coattiabalho de Helgesen vai nos dizendo
gue a discussao sobeenpowermentdo empregado perde o sentido. Nossos superiéees n
nos tornam mais poderosos. Ao contrario, n6s mestascobrimos dentro de nés, e um
no outro, talentos, capacidades, conhecimentogi@@Ses. Funcionamos um para o0 outro
como paletas (pontos de apoio para penetracdoppmEcidades, que as colocamos em
equipe para dimensionar oportunidades concretasnet&fora doNebtem muito mais a
ver com energia, inspiracdo, inovacao e criativeddol que com poder. Ja podem ser vistas
nas comunidades de Internet, formagcdes em tormbfelentes temas e movimentagdes ao
longo de diferentes estagios da comunidade. Nestasnidades ndo importa a dimensao
do escritorio, a ilusédo do titulo ou o tipo de oague alguém possui. Ao contrario, o que
importa é a habilidade de ouvir, partilhar e cdniii. E a qualidade daquilo que é dito e da
maneira como é dito que capta atencdo e ndmrk que alguém possui no mundo. E
realmente interessante que, no anonimato do esgibemético, as pessoas consigam
muitas vezes ser abertas com seus pensamentos@estos.
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As liderancas de nossas organizacOes t@esafio de ser mentoras de comunidades
vibrantes de comprometimento, pratica e co-criacapazes, de um lado, de perceber o
grande quadro e, de outro, de focar pontos espegjfcom o propdésito de dimensionar e
liberar, de acordo com a oportunidade. Muitos negddependem de nossa habilidade de
combinar teias de relacionamentos inclusivos, m@sscas pessoas sentem-se valorizadas e
inspiradas a dar mais de si mesmas. Helgesen.wagalndorneceser maneiras de refletir
sobre nossas organizacdes em evolucdo. Ela captitasncaracteristicas de organizacbes
auto-organizaveis que Margaret Wheatley explorowsemlivro "Leadersship and the New
Science".

O conceito de auto-organizaveis apareces debates sobre holistica, fractal e
agilidade. E um termo que parece de facil conmz@e, porém trata-se de um grande
desafio. Quais sdo as normas e principios daaagtmizacdo? O que impede uma equipe
auto-organizada de organizar-se a si mesma em umdigrarquia? Quais os valores,
normas e principios que dao vitalidade e duragém @rocesso auto-organizavel? O livro
de Helgesen contribui significativamente para daagdo desta area, porém é claro que
nos encontramos apenas no comeco. Ja existemsaiguns exemplos de organizacbes
networkinge webbing

O que ficou claro é que nado se esta senpate reorganizando o velho, fazendio
uma reengenharia para revigorar a eficiéncia de arganizacdo envelhecida. O que se
esta se fazendo é reconcebendo a maneira comazang@s e trabalhamos juntos. Muitas
organizacdes de porte e conhecidas, distribuidasmendo mostram isto. Além do VISA,
temos a Boeing, a Oticon, a sueca ABB com sua figigagem vitalicia" que vem criando
uma cultura e uma comunidade, na qual colaboradmtesnos e gestdo assumem
responsabilidade pelo desenvolvimento de sua praminpeténcia e da competéncia um
do outro.

Savage (Charles M. Savage) desde seu'lQuinta Geracao de Geréncia", parece
gue abriu uma série de publicagdes que tratanmaduagglam o mesmo assunto e dos quais
apesar de termos utilizado alguma coisa, nao fp@ma este trabalho representativos. Mas
na area de Administracao tiveram influéncias sigaiivas e por isso vamos listar alguns.
"Liberation Management" de Tom Peters, que mostixfth que mudar e treinar para a
mudanca, Peters tem uma visao interessante solireaaorganizacao e a sua gestdo. Ele
nao apenas coloca conceitos e mostra implicaceesgs@mente entra no jogo e demonstra
em sua visdo como enfrentar a mudanca organizdcigxi@m de Peters, nomes
importantes como James Quinn Brian, Cherles Haddyes OToole e Gidford e
Elizabeth Pinchot. Os decanos da ciéncia da réeksica Lipnack e Jeff Stamps, nao
podem ser deixados de lado, seus livros o velhna/o s&o ricos enmnsights

Além deles hd uma crescente literaturaesobganizacdes inteligentes, inteligéncia
colaboradora, capital intelectual e ativos do comhento. Michael McMaster publicou
uma obra com aprofundamentos quanto a compreeaséonaplexidade das organizacdes,
"The intelligence Advantage: Organising for Comjiti@x Diz no livro que as organizacdes
possuem uma inteligéncia propria, distinta daqdekindividuos dentro delas, emergente
da interacdo de fundadores, membros, sociedadaplégta e concorréncia. Esta
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inteligéncia pode ser compreendida e ampliada pjefo, uma posicao defendida também
por Nonaka e Takeuchi. Dialogo, linguagem e casago Sd0 0S elementos necessarios
para desenvolver uma inteligéncia corporativa geenjie criacdo, além da inteligéncia
individual.

Em uma veia semelhante, George Por estnfto a inteligéncia colaboradora. Diz
ele, mais ou menos, que uma coisa € possuir indigithteligentes em uma organizacéao e
isto & completamente diferente de possuir orgadeainteligentes. Esta questdo nos faz
lembrar as perguntas de Peter Senge, quando cptocque o trabalho de um comité
representa QI de 65, enquanto que o trabalho degj@eh volta de uma mesa tem uma
média de 120 a 140 de QI?

Se Drucker, Davis e Nolan apontaram cansintesde essa época, desenvolveram-se
trabalhos sobre holistica, fractal e agilidade.a8avaprofundou, Nonaka e Takeuchi
colocaram em evidéncia as capacidades de criagéond@cimento nas organizagbes e um
esforco bem intenso esta sendo feito acerca deniaagdes inteligentes, Qualificantes,
Valorizantes e de capital intelectual. No entantotas organizacdes ainda ndo conseguem
se desvencilhar da busca pela fragmentacdo muetesswsando a computadorizacdo de
suas atuais estruturas, funcdes e niveis hier@sgjhigrizontais.

Referéncias Bibliograficas

DAVIS, Stanley (1987)Future PerfectReading, MA: Addison-Wesley.
DRUCKER, Peter F. (1995)The Comming of the New Organizatibfarvard Business
Review, 66,num. 1995 (jan/Feb): 47.

---------------------------- (1995)Administracdo em Tempo de Mudanc¢ago Paulo, Pioneira

GROSBERG, Stephen (1988)on Linear Neural Networks: Principles Mechanisms a
ArchitecturesNeural Networks 1, num. 1:17-61.

HAMEL, G. e PRAHALAD, C. K. (1995) Competindo para o Futurdrio de Janeiro,
Campus.

KIDD, Paul (1994) Agile Manufacturing: Forging New Frontiereondon, Addison-
Wesley

NOLAN, Richard, POLLOC, Alex J., and WARE, James P, (1988)Creating the
21"Century Organizatioby Stage 8, num. 4 (lexington, MA; Nolan, NortardaCo.

NONAKA, lkujiro and TAKEUCHI, Hirotaka (1995) The Knowledge - Creating
Company: How Japanese Companies Create yinaiics of InnovatioriNew York:
Oxford University Press.

SAVAGE, Charles M. (1996)5' Geracéo de Gerénci&ao Paulo, Pioneira.

VICO MANAS, A. (1999) Terceiros, Parceiros, N6s Mesmd®se de Doutoramento,
PUC-SP.

22



