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GESTAO E LIDERANCA EM ORGANIZACOES EM REDE
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Abstract. At present we live with the technological advance that transforms the
patterns of relationship and generates new configurations and models of
organizations. Technologies enable new connections between people and
organizations, there is networking, which challenges conventional forms of
management and forms of leadership. This article aims to analyze management
processes and leadership in network organization. As a methodological procedure,
the bibliographic research was adopted. It can be concluded that in order to manage
business and / or establish leadership in a networked organization, it is necessary to
establish a diversity of interactions, only viable with the intensive use of information
and communication technologies.

Keywords: living organization;, network management; network leadership,
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Resumo. Na atualidade convivemos com o avango tecnologico que transforma os
padroes de relacionamento e gera novas configuragoes e modelos de organizagoes.
As tecnologias viabilizam novas conexoes entre pessoas e organizagoes, ha o trabalho
em rede, que desafia formas de gestdo convencionais e formas de lideranca. Esse
artigo tem por objetivo analisar os processos de gestdo e lideran¢a em organizagdo
em rede. Como procedimento metodoldgico foi adotado a pesquisa bibliogrdfica.
Pode-se concluir que para gerir negocios e/ou estabelecer liderancas numa
organizagdo em rede, deve-se estabelecer a diversidade de interagoes, so sendo viavel
com o uso intenso das tecnologias de informagdo e comunicagao.

Palavras-chave: organizagdo viva, gestdo em rede, lideranga em rede; organizagdo
em rede.
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1. INTRODUCAO

As ultimas décadas foram marcadas por uma visdo de mundo baseada na escassez dos
recursos que direciona pesquisas a sua utilizacdo eficiente, via desenvolvimento tecnoldgico.
Neste periodo convivemos, na gestdo organizacional com o paradigma da organizacdo como
maquina, baseada em comando e controle (Drucker, 1985).

Mais recentemente, passamos a ver a organiza¢do como um organismo vivo, um modelo
bioldgico, onde os processos estdo organizados a partir da informagdo. O desenvolvimento
tecnoldgico proporciona a evolucdo de uma sociedade onde havia caréncia de recursos para
uma onde existe abundancia. As pessoas, que tinham func¢des operacionais, foram substituidas
por maquinas mais eficientes e agora se dedicam a funces criativas, baseadas no conhecimento,
alimentando um circulo virtuoso de desenvolvimento humano e tecnol6gico (Motomura, 2003).

Um dos grandes desafios das organiza¢des do futuro é saber usar o conhecimento das
pessoas e soméa-los para criar um ambiente de sinergia para alavancar os negécios (Romani e
Dazzi, 2002, p. 47). Uma organizacgdo, portanto, constitui-se numa rede de pessoas, mantendo
uma constante rede de relac6es, dessa maneira, qualquer organizagéo pode ser considerada uma
rede (Peci, 1999).

Ainda conforme a autora a literatura destaca formas de organizagdes especificas
baseadas em redes, que buscam maior capacidade de adaptacdo as mudancas e possuem
caracteristicas préprias. O estudo da influéncia das relacdes sociais entre os individuos e da
lideranga em organizacdo em rede é visto, neste artigo a partir da teoria ator-rede de Latour
(2005) em Tese de Ishikawa, (2010).

As redes dotam as organizagdes de “ativos relacionais”, tdo importantes quanto outros
tipos de ativos e exercem importante influencia nas chances de preservacdo dos
empreendimentos no mercado (Guimarées e Vale, 2010).

Uma organizagdo em rede tem caracteristicas peculiares que védo da horizontalizacao a
mediacdo e comunicagdo através do uso da tecnologia (Pino e Pino, 2008). Essas organizacdes
procuram ampliar seus lagos com relacionamentos simultaneos e ativos (Olivares, 2003). Em
seu arranjo, cada membro tem suas competéncias especificas, além de agregar valor, para 0s
membros da rede.

Especificamente no contexto de uma organizagdo intensiva em conhecimento que
trabalha com Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo, sao percebidos desafios para gerir
equipes, por vezes, até virtuais. Ha escassez de talentos e os sistemas de gestdo de pessoas ainda

sdo pouco apropriados a industria da tecnologia, cenario que convida a revisar as concepgoes
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diante de novas configuragdes das relacdes entre os individuos e as organiza¢Ges. Empresas de
software, por exemplo, investem na captacao e selecdo de talentos, na gestdo das expectativas
das equipes multigeracionais, no desenvolvimento de liderangas jovens e na gestao das diversas
modalidades de contratos de trabalho (Agrawal et al., 2012).

Contemporaneamente a varidvel informacdo tem afetado as organizaces e relagdes e
com isso também as formas de lideranca. Devido a perenidade dos lacos que se efetivam pela
troca estratégica de informacdo em contextos sociais, na maioria das vezes a lideranca
informacional ultrapassa aquela exercida por atribuicdo. A informacdo tem contribuido
enormemente na identificacdo de um lider e na efetivacdo politica de liderancas baseadas em
elementos informacionais, o privilégio da posse, 0 uso criterioso e articulado e a disseminacéo
informacional realizada por determinado ator social por vezes atuam como uma aura mitica de
um poder excepcional. Em virtude disso, é possivel identificar um tipo de lideranca que se
exerce gragas ao uso proficiente da informagéo (Moura, 2011).

Existe auséncia de amplo campo de estudo e andlises de configuragdo de novos sistemas
organizacionais, que busquem a compreensdo da acao gerencial sobre esses novos tipos de
organizagOes e a compreensdo do fenémeno da lideranca (Pino e Pino, 2008). Diante disso, 0
presente artigo tem por objetivo estudar como surge a lideranga na gestdo de organizacdes em

rede?
2. ORGANIZACAO EM REDE

O Homo Sapiens, que nos primordios, se comunicava utilizando apenas a fala, onde
havia a necessidade de emissor e receptor estarem no mesmo local ao mesmo tempo, gracas a
escrita, um escritor passou a se comunicar com muitos leitores em tempos e locais diferentes.
Hoje com as tecnologias de informacé&o e comunicagdo, no ambiente de rede distribuida, muitos
podem interagir com muitos em tempos e locais diferentes (Lévy, 1999), viabilizando a
formacdo das organizacfes em rede distribuida. Em uma pesquisa encomendada pelo exército
americano, Baran (1964), conforme Figura 1, desenvolveu trés modelos, tedricos de

arquiteturas de rede, neste caso entre estacdes de telecomunicacgdes.
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Figura 1 - Arquiteturas de rede

CENTRALIZED DECENTRALIZED DISTRIBUTED
(a) (8) ()

Fonte: Paul Baran (1964)

Cada modelo de arquitetura proporciona uma forma de interacdo: a centralizada, com
uma diversidade menor de interacdo, facilita o controle e a distribuida, com uma diversidade
maior de interacdo, facilita a inovacdo (Lévy, 1999). Do ponto de vista da diversidade de
interacdes, a internet € uma rede distribuida (Barabasi, 2009).

No contexto desta pesquisa utilizaremos a metafora da organizacdo como rede social
proposta por Capra (2002), como sindnimo de organizagdo em rede descentralizada ou
distribuida. A forma de organizacao em rede é comum em todos 0s organismos vivos, condicao
fundamental para a adaptacdo ao meio, ou seja, a sustentabilidade pela inovacdo (Capra, 2002).
Esta adaptacdo se da com base na interagdo uns com os outros de acordo com um conjunto de
regras de conduta que intermediam os conflitos entre o que se sabe e o0 novo (Stacey, 1996).

Nas organizagdes em rede, s@o as pessoas, que por meio das relacbes com a informacéo,
adquirem conhecimentos e interagindo com as coisas desenvolvem competéncias, mediante
iniciacdo e transmissdo com os outros, fazem viver o saber, pois ninguém sabe tudo. Todo o
saber estd distribuido na humanidade, chamado de conhecimento em rede ou inteligéncia
coletiva. “Inteligéncia coletiva ¢ uma inteligéncia distribuida por toda a parte, incessantemente
valorizada, coordenada em tempo real, que resulta em uma mobilizagdo efetiva das

competéncias” (Lévy, 1998, p. 28).
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Ver uma organizagdo como um ser vivo leva a ver seus membros como comunidades
humanas de trabalho. Somente seres vivos podem aprender. Muitas organizacfes morrem
porque seus gestores focalizam-se na atividade econdmica de produzir bens e servicos e
esquecem de que a verdadeira natureza de suas organizacgdes é aquela de uma comunidade de
seres humanos (Geus, 1998).

A organizacdo em rede funciona como um sistema aberto, onde a inteligéncia esta
distribuida pelo sistema. A informacéo é naturalmente filtrada em algum ponto proximo do
local de agdo. Nem sempre estes sistemas apresentam as melhores decisdes, mas sdo capazes
de responder com maior rapidez para atender as novas necessidades (Brafman e Beckstrom,
2007).

A distribuicdo promove a criatividade, mas também gera variacdo. Pessoas em sistemas
abertos naturalmente desejam contribuir. Uma organizacdo em rede, na visao de Brafman e
Beckstrom (2007) para se sustentar precisa desenvolver-se em cinco pernas, se referindo a
metafora da estrela do mar: formacao de circulos, catalisador, ideologia, rede preexistente e 0
campedo.

Circulo, na concepcdo de Brafman e Beckstrom (2007), sdo associacBes de pessoas com
interesses comuns, como por exemplo: AA (Alcodlicos Andnimos). Na formacéo do circulo, 0s
membros se tornam semelhantes, cabe a cada um dar a melhor contribui¢cdo possivel. Um
circulo pode ter um namero ilimitado de participantes. Quanto mais participantes, maior a
probabilidade de ter-se diversidade.

A presenca fisica de outros acrescenta uma dimensdo de proximidade e atribui senso de
responsabilidade. Sem circulo, ndo existe infraestrutura para as pessoas se envolverem e
assumirem a responsabilidade por uma ideia. Os circulos dotam as pessoas de empoderamento
e costumam ter maior tolerancia a inovacdo. Um catalisador para Brafman e Beckstrom (2007)
€ uma pessoa que inicia o circulo e depois fica em segundo plano, cedendo o controle aos
membros. Quando o catalisador sai, sua presenca é sentida, pois ele é uma figura inspiradora
que estimula os outros a agdo. Um catalizador desenvolve a ideia, compartilha e lidera pelo
exemplo. Sabe que os valores sdo uma forga de ligagdo mais forte do que a autoridade. Sempre
que encontra uma pessoa pensa: “Como posso ajudar esta pessoa? Para quem posso apresenta-
la?".

No Quadro 1 Brafman e Beckstrom (2007) apresentam a funcdo da lideranga na

organizacdo com gestdo comando e controle (gerente) e na gestdo em rede (catalisador).
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Quadro 1 Lideranga em Organizacdo Comando e Controle e em Rede

Comando e Controle Gestdo em Rede
Gerente Catalisador
O Chefe O Companheiro
Comando e Controle Confianca
Racional Emocionalmente Inteligente
Poderoso Inspirador
Diretivo Colaborador
No centro das atengdes Nos bastidores
Ordem Ambiguidade
Organizacéo Conexdo
Tempo / Espago Ubiquo

Fonte: Adaptado de Brafman e Beckstrom (2007)

A ideologia ¢ a cola que mantém as pessoas unidas, se trata da filosofia compartilhada.
OrganizacGes em rede ndo costumam gerar grandes receitas, mas oferecem um senso de
comunidade. As redes preexistentes se formam a partir de circulos, sem circulo, ndo existe
infraestrutura para as pessoas se envolverem e assumirem a responsabilidade por uma ideia. Os
circulos dotam as pessoas de empoderamento e costumam ter maior tolerancia a inovagéo.

Brafman e Beckstrom (2007) definem os campedes como pessoas que além de
carismaticos, como os catalisadores, quando cismam com uma ideia, nunca relaxam. Um
campedo se torna implacavel ao promover uma nova ideia, sdo inerentemente hiperativos,

tendem a serem mais vendedores do que organizadores e conectores.

3. GESTAO

Démarche e Fornasier (2010) afirma que a Burocracia Weberiana transpassa a estrutura
I6gica da sociedade burocratica no século XX onde a sua demarcacdo de territério da a
sustentacdo aos tedricos nos Ultimos oitenta anos, os quais tém desenvolvido fortes conceitos
de divisdo de trabalho. Estes conceitos tornaram-se instrumentos de validagdo da hierarquia e
das estruturas de poder, conhecida como dominancia. A “burocracia foi considerada a tnica
forma de organizagdo capaz de enfrentar a complexidade da empresa moderna” (Démarche e
Fornasier, 2010, p. 270).

A interconexdo entre individuos e organizacGes pelas TICs abalaram as estruturas de
poder fomentadas pela produtividade da sociedade industrial, transferindo a dominancia para
aqueles grupos ou individuos que manejassem criativamente e de forma inovadora o
conhecimento (Démarche e Fornasier, 2010).

Apesar das mudancas da forma de exercicio de poder, a heranca Weberiana trouxe

consigo a necessidade de explicitar as relacdes das organizacdes na sociedade pos-industrial
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através da burocracia. A sociedade pds-industrial também conhecida como sociedade criativa
possui variaveis mais numerosas e complexas que influem na organizacéo produtiva.

O uso intensivo de TICs trouxe o fortalecimento dos agentes das redes de relac6es onde
o controle ostensivo do supervisor delineado no organograma burocréatico é substituido por um
sistema de regras estabelecidas pelos interesses de dominancia (Démarche e Fornasier, 2010),
que disfarcam a hierarquia implicita nas relacGes de poder.

A gestdo de organizagdes em estruturas de redes necessita do conhecimento dessa
burocracia e das ferramentas que influenciam as relagOes entre seus atores. As tecnologias
influenciam o fluxo de informagéo e o trabalho na burocracia, alterando as relagdes entre
informacdo e o fator fisico. Quando a informacdo € digitalizada e compartilhada, a distancia
geografica torna-se menos relevante para o fluxo de informacdo. A memdria organizacional
estara disponivel de forma sistematica, podendo ser utilizada para beneficiar as futuras tomadas
de decisdo (Démarche e Fornasier, 2010).

A rigidez burocrética impede a criatividade ja que limita a inovacao e a imaginacdo para
a prépria manutencdo do poder. O conhecimento das estruturas vigentes por parte dos gestores
visa facilitar a criacdo de condi¢des para atender a demanda de dominancia desta sociedade pds-
industrial por manejo criativo e inovador de conhecimento. Portanto os gestores tém o desafio
de entender as estruturas de poder de que fazem parte e como afrouxa-las para que possam
tornar suas organizacdes mais criativas e inovadoras.

Os esforcos para as mudancas da sociedade industrial para a sociedade criativa se dao
devido ao fato de que: “o poder passa a ser transferido para a interagdo entre os sujeitos € nao
mais centrado no sujeito (...) Como consequéncia a indUstria e 0s paises perceberam que a
hegemonia seréa cada vez mais medida na capacidade criativa em vez da capacidade produtiva”.
(De Masi, 2003, in Démarche e Fornasier, 2010, p 273, 274)

O autor evidencia que ser global intensificou os processos de interacéo entre os sujeitos
criativos do mundo todo, que juntos formaram a big science, constituida principalmente por
cérebros coletivos (De Masi, 2003, p.348, in Démarche e Fornasier, 2010, p 280). Além de que
“o uso das TICs permitiu a desestruturacdo espago-temporal dos processos e sua integragao
funcional através de fluxos comunicativos capazes de centralizar e distribuir informagdes em
escala planetaria e em tempo real” (De Masi, 2003, in Démarche e Fornasier, 2010, p 280).

Portanto, conclui-se que as novas tecnologias trouxeram o declinio do trabalho fisico e
criaram espaco para o trabalho criativo, um hibrido do ladico com o laboral (Démarche e
Fornasier, 2010, p.286).
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Segundo esta visdo de uma sociedade criativa, 0s grupos detentores de poder serdo as
organizac0es criativas, formadas por pessoas dotadas de grande fantasia com outras com grande
capacidade de concretude, que operam sinergicamente personalidades imaginativas concretas,
cada uma contribuindo com o melhor de si, num clima entusiastico, gracas a um lider
carismatico e a missao compartilhada (De Masi, 2003).

Para atender as necessidades de gestdo desta sociedade criativa e suas redes é
fundamental entender as estruturas de poder que regem uma organizacao, sejam explicitas
burocraticamente ou ndo, estudar como elas limitam ou estimulam a criatividade e inovacéo,
agindo para afrouxar os limitantes e potencializar os estimulantes, e ainda possibilitar a reuniéo
de sujeitos imaginativos com outros de capacidade de concretude, alinhados com uma lideranca

que Ihes inspire numa missao.
4. LIDERANCA

O estudo da lideranca e dos lideres estende-se a todos 0s tipos de grupos, organizagdes
e sociedades. A nocdo de lideranca define o lider como “aquele que exerce a lideranga em
determinado contexto”. Leader e leadership, sdo associados a ordem militar (comandante -
comando) ou burocratica (diretor - direcdo), ou seja, nos dois casos tem conotacoes
hierarquicas. Em ciéncias sociais nao se esgotam a diversidade de tipos lideres e das formas de
lideranca (Thuler, 2001).

O conceito de lideranca refere-se a capacidade de um individuo em articular um grupo
de pessoas em torno de si e de coordenar os esforgos destes, rumo ao desenvolvimento de um
projeto comum (Moura, 2011). Segundo Weber, citado por Outhwaite; Bottomore (1996),
indica uma qualidade excepcional (real ou imaginéria) possuida por um individuo isolado, que
é capaz a partir dai de exercer influéncia e lideranca sobre um grupo de admiradores.

As teorias contemporaneas a respeito do tema lideranga costumam ser agrupadas em
quatro abordagens teoricas, e sdo: a) a dos Tracos; b) as Comportamentais; c) as Contingenciais;
e d) as Neocarismaticas (Cabral &Seminotti, 2009).

Quanto ao exercicio de poder se subdivide em dois tipos: a transacional e a
transformacional, onde a lideranca transacional refere-se a maior parte dos modelos de lideranca
que incidem sobre as trocas que ocorrem entre os lideres e seus liderados e a lideranca
transformacional refere-se ao processo pelo qual o individuo se envolve com 0s outros e cria
uma conexdo que aumenta o nivel de motivacdo e moralidade entre o lider e os liderados

(Northouse, 2004). Em se tratando de uma organizacdo em rede ocorre justamente esta segunda.
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A escolha de uma definicdo de lideranca depende dos objetivos e dos interesses da
pesquisa (Bass, 2008), pois existem muitos modos de se definir a lideranca. Esta pesquisa
considera os dois aspectos fundamentais para o conceito da "lideranca™ compreendendo a teoria
ator-rede de Ishikawa (2010): 1) como atividade de um processo de influéncia; e 2) como um
fendmeno organizacional.

A proposta da Teoria-Ator-Rede consiste numa metodologia que incorpora humanos e
ndo humanos no mesmo nivel existencial em interacdo, proporcionando uma fundamentagéo
diferenciada para a anélise e a descricao de fendmenos "sociais" como a lideranca.

O termo "ator-rede” significa que se deve considerar simultaneamente o ator e a rede
através da qual esta constituido (Latour, 2005). Enfoca a processualidade da organizacdo em
acao e redes de associacbes e estuda as "coisas" de tal forma que permita aos atores
expressarem-se por eles mesmos, reconhecendo as dificuldades de se elaborar uma descrigéo
adequada de uma dada situacdo, considerando a totalidade das suas relagdes, aliancas e redes
entre humanos e ndo humanos, onde o ator e a sua rede de relagdes ao mesmo tempo, circulam,
geram efeitos, transformam-se e agem a distancia, ao longo das suas redes (Ishikawa, 2010).

Considerar a lideranca como atividade a luz da teoria ator-rede, permite considerar
quaisquer dos diversos modos pelos quais ocorre o exercicio da lideranca (Heifetz, 1994). Mills
(1980), apresenta um dilema provocador, a existéncia de um gestor, cujo entendimento sobre o
que é estar na direcdo (geréncia) e estar no papel de gestor (funcdo), que ndo seriam a mesma
coisa. Comumente o papel refere-se a uma orientacdo diante da situacéo e, ao exercicio de certas
funcBes, ndo a uma posi¢do ou um posto ou cargo.

Mills (1980) identifica quatro aspectos principais no papel que compete ao gestor
que representa os membros e a rede:

* a responsabilidade ndo se refere a partes, setores, subsistemas ou niveis escolhidos,
sendo a um tipo de arranjo dinamico total de pessoas globais num grupo organizado no interior
de um ambiente organizado, isto € a rede;

* acdo em qualquer momento considerando, para influir naquilo que os membros devam
vir a ser;

* 0 membro do grupo que passa para a funcao do gestor se desliga dos outros papeis, no
entanto uma resenha da diferenca de compromisso desses varios papéis auxilia a compreensao
do rol do gestor;

* 0 aspecto de participante e por sua vez a de um estranho, por exemplo, a de possuir
ligacOes afetivas, sendo moralmente obrigado com relacdo aos outros a compartilhar ideias e

objetos com os participantes.
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A nocdo de lideranga coletiva também é discutida no contexto das redes, sendo notorio
que a relacdo de confianca permite que mutuas influéncias ocorram e se expandam entre seus
colaboradores, gerando outras conexdes e sinergia propicias a aprendizagem e realizacfes
conjuntas (Cabral, Camargo e Verschoore, 2011). Neste caso todos os participantes da rede
podem ser lideres.

Apesar de algumas limitacdes, outra possibilidade encontrada na literature, é a visdo do
empreendedor como um agente de intermediacdo e de criacdo de redes (Vale, Wilkinson,
Amancio, 2008). Nesta concepcdo os empreendedores atuam no sentido de desobstruir ou
desbloquear algumas rotas, preenchendo descontinuidades existentes nas redes, ou seja, lideram
(Vasconcellos, 2007).

Contudo, num cenério de alta complexidade, onde acontecem inter-relacfes, conexdes
entre atores, devem ser enfatizadas a autonomia dos trabalhadores, desenvolvendo
competéncias voltadas as capacidades para assumir responsabilidades para tomada de deciséo.
Essa tendéncia, no mundo do trabalho, re-significa papéis de lideres (Morin, 2005).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Em tempos de mudangas rapidas, para as organizacdes sobreviverem, ou seja, se
adaptarem as mudancas, inovar € fundamental. Observando a natureza, 0s organismos Vivos,
vemos gue eles se organizam em forma de rede distribuida.

As organizaces, buscando a sustentabilidade, também passam a se organizar em rede.
Nesta forma de organizacdo a lideranca ndo € preestabelecida, emerge no contexto. E para gerir
negocios e/ou estabelecer liderangas numa organizagdo em rede, deve-se criar um ambiente que
proporcione uma diversidade de interac6es, s6 sendo vidvel com o uso intenso das tecnologias

de informacg&o e comunicagéo.
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