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. ¢ 0 primeiro sistema, a hierarquia,
I. ll l!l pode ser visto como a coordenacao
‘ll muscular da empresa. 0 segundo
arede, que transmite conhecimento,
como o sistema nervoso. 0 terceiro,
o mercado, e similar ao sistema
cardiovascular. E o quarto € o cl3,
: cultural, como o sistema endocrino.
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0s ultimos 30 anos,
cada vez mais pen-
sadores de mana-
gement passaram a
aceitar a ideia de que
as organizagdes nao
sdo maquinas; elas sdo tdo imprevi-
siveis, desregradas, autorreguladas e
até mesmo sensiveis como qualquer
ser vivo. Gareth Morgan, Arie de
Geus, Peter Senge, Meg Wheatley e
outros tém escrito textos eloquentes
sobre essa concepcao.

Desse ponto de vista, o desafio pri-
mordial de qualquer lider de negdcios é
como o enfrentado por um pai ou mae:
compreender aquele ser vivo, colocado
sob seu cuidado, de modo que as deci-
soes tomadas levem ao crescimento e a
mudancas.

Mas, embora existam referéncias
tedricas sobre os sistemas vivos para
inspirar as empresas, elas ajudam pou-
co diante da realidade do dia a dia do
lancamento de um produto ou de um
projeto em equipe.

Por isso, pode ser util comparar a
forma como a informacéo viaja dentro
da organizac¢do com o sistema cardio-
vascular, as redes nervosas, o sistema
endocrino e a coordenagdo muscular.

QUATRO SISTEMAS

Tanto na literatura do management
como na pratica corporativa, quatro
sistemas sdo importantes: eles fun-
cionam como canais por onde corre
a comunicacdo interna das empresas.
Cada um desses sistemas apresenta
um conjunto de tipos diferentes de co-
municacao.

Hierarquia - E 0 meio para fazer circu-
lar as mensagens de autoridade; espe-
cificamente, o que se pode expressar
em nuimeros. Também é o sistema pelo
qual a organizacdo busca crescer. Flui
a partir do topo e para o topo: o pre-

0 artigo é de Art Kleiner, editor-chefe
da publicacao strategy+business e
autor do livro The Age of Heretics (ed.
Jossey-Bass).

sidente e, entdo, os acionistas ou pro-
prietarios. Pode ser comparada com a
coordenagdo muscular.

Rede - Transmite conhecimento, na
forma de fofoca, orienta¢do, informa-
¢ao sobre oportunidades ou qualquer
assunto sobre o qual as pessoas con-
versam normalmente. E o meio pelo
qual a organizacdo desenvolve suas ca-
pacidades. Flui a partir de uma base de
pessoas e vai por toda a organizacao, e
até fora dela. Pode ser andloga ao siste-
ma nervoso.

0 DESAFIO
PRIMORDIAL DE
QUALQUER LIDER
DE NEGOCIOS

E COMQO O

ENFRENTADO POR
UM PAI OU MAE:
COMPREENDER
AQUELE SER VIVO

Mercado - Promove a troca de bens,
servicos e dinheiro dentro da empresa
e em sua cadeia de valor. E 0o meio pelo
qual ela gerencia seu fluxo de trabalho.
Transmite qualquer produto que pos-
sa ser comprado, vendido ou trocado,
fluindo, em ultima instancia, para o
consumidor. £ semelhante ao sistema
cardiovascular.

Cla - Opera abaixo da superficie por
toda a empresa, muitas vezes de for-
ma inconsciente. E o meio pelo qual
a cultura organizacional é mantida,
com um “grupo central” de suas mais
importantes pessoas. A companhia
estabelece sua visdo de legitimidade
por meio do cla. E analogo ao sistema
enddcrino.

Se vocé ja viveu a experiéncia de
tentar mudar uma empresa, ou parte

de uma, deparou inevitavelmente com
esses sistemas. Distingui-los pode fazer
toda a diferenca.

HIERARQUIA, A COORDENACAO
MUSCULAR

A maioria dos gestores pensa na hie-
rarquia como uma estrutura: linhas e
caixas do organograma. No entanto, é
a funcédo de meio de comunicacio que
permite que a empresa cresca, ganhe
escala e, ainda assim, permaneca orga-
nizada. O historiador Alfred Chandler
Jr. escreveu que as ferrovias do século
19 foram as primeiras organizacoes ge-
renciais modernas e que sua mais sig-
nificativa caracteristica foi uma nova
forma de comunicacio, para cima e
para baixo na hierarquia.

Os proprietarios precisavam garan-
tir que os supervisores e 0s sistemas
tivessem condicdes de gerenciar todas
as partes de uma linha ferroviaria,
amplamente dispersas, com métodos
coordenados para estabelecer os ho-
rarios dos trens, cobrar as passagens e
manter o lucro “nos trilhos”. Nao fosse
assim, todo o sistema poderia literal-
mente quebrar.

As empresas cresceram em tamanho
e complexidade desde entdo, e os exe-
cutivos formataram e reformataram as
estruturas hierdrquicas de acordo com
essa evolucdo, criando as relacoes de
reporting e os padrdes financeiros que
maximizariam o controle e a coorde-
nacdo, com o menor esforgo possivel.

Preparadas para comparar dados
de forma facil e répida, as hierarquias
tendem a enfatizar a informacédo que
pode ser facilmente comparada e agre-
gada: estimativas, orcamentos, dados
operacionais e regras para todos os ni-
veis e setores da organizacdo. Ao mes-
mo tempo, as estruturas hierarquicas
ecoam psicologicamente atitudes pri-
mitivas de autoridade: o rei, o chefe e
o dono.

Para gerenciar as hierarquias de
forma eficaz, é importante aprender
sobre estrutura sistémica e design.
E preciso querer colocar em pratica
niveis hierdrquicos (“quem se subor-
dina a quem”) que fagam com que as
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pessoas se sintam confortaveis e dis-
postas a contribuir. O mais importante
teérico das hierarquias foi Elliot Ja-
ques, que disse que algumas delas sdo
“naturais” e se encaixam bem na na-
tureza dos seres humanos que fazem
parte delas, mas a maioria, na vida
real, ndo é.

O desenho hierarquico preferido
de Jaques tem alguma semelhanca
com a proporc¢do aurea, razdo usada
na arquitetura. Uma boa hierarquia
coloca as pessoas num nivel de au-
toridade consistente com suas capa-
cidades cognitivas e as gerencia para
que possam subir gradualmente no
sistema a medida que suas habilida-
des aumentam.

ORGANIZACAO VIVA

Distribuidores - Pessoas que regularmente se comuni-
cam com muitas outras e assim atuam como “nds” cen-
trais para o fluxo da informacao.

Porteiros - Pessoas que fornecem o Unico link possivel para
um pedaco da organizacao ou para um conjunto de conheci-
mentos, e assim controlam o acesso aquele dominio.

Avaliadores - Pessoas em que se confia, por conta de
seus pontos de vista, e que mantém conexdes com um
grupo significativo e seletivo.

Algumas coisas ndo viajam bem pela
hierarquia, mesmo que ela seja bem de-
senhada. Entre elas, confianca, pesquisa
e inovacdo abertas, conhecimento. Isso
acontece porque o preco da escala é a
supersimplificagdo. O sentido original,
local, de qualquer métrica pode muito
bem ser deturpado ou perdido quando
transmitido para os niveis superiores.

Avaliacdo e discernimento nos ne-
gbcios se desenvolvem ndo por regras
e regulacoes, mas por contato pessoal,
uma vez que as pessoas que trabalham
juntas aprendem umas com as outras.
Isso explica por que algumas pesqui-
sas mostram que a mudanca cultural
efetiva comeca ndo com rearranjos no
organograma, mas com fluxo de infor-
macio e formato da rede.

REDE, 0 SISTEMA NERV0OSO

A compreensdo geral sobre o valor das
redes tem aumentado significativa-
mente desde a década de 1970, quando
o professor Mark Granovetter, da Stan-
ford University, comecou a pesquisar o
que chamou de “forca dos lacos fracos”.
Desde entdo, muitos pesquisadores
tém analisado os padrdes das conexdes
informais entre as pessoas, principal-
mente em meios mensuraveis, como
o telefone e o e-mail. Como concluiu a
pesquisadora de redes Karen Stephen-
son, pessoas-chave dentro de uma or-
ganizacdo desempenham um de trés
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papéis: distribuidor, porteiro ou avalia-
dor fveja quadro acimal.

E possivel aumentar de forma signifi-
cativa a eficacia de uma organizacdo ali-
nhando e movendo as pessoas de forma
amexer com esses trés importantes pa-
péis. Quanto mais eficazes esses canais
forem, mais as pessoas vdo aprender a
operar com exceléncia, como avancar
na empresa e como construir expertise
mutuo. Se vocé quer fazer com que sua
organizacido seja mais proficiente, co-
mece melhorando a rede.

Isso ndo significa apenas colocar
as pessoas certas juntas em uma sala,
mas também garantir que elas pos-
sam conversar abertamente e que
cada uma entenda o que a outra esta
dizendo. Mesmo assim, as redes nao
sdo suficientes para que o trabalho seja
realizado. Contratos, matéria-prima,
capital, enfim, tudo que faz um negd-
cio estd além da alcada de uma rede.
Dai a importancia de outro sistema: o
mercado.

MERCADO, O SISTEMA
CARDIOVASCULAR

Alguns dos principais avangos organi-
zacionais dos ultimos 50 anos aconte-
ceram na area dos processos e do fluxo
de trabalho. E em cada estagio do fluxo
de trabalho de uma organizacdo o mer-
cado estd implicito. Uma pessoa (ge-
ralmente de outra parte da empresa)
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fornece um bem ou servico; outra (nor-
malmente quem lida com orcamen-
to) paga por isso. Como em qualquer
outro mercado, o comprador tem sua
opinido sobre se o servigo vale o preco
cobrado.

Essas opinides podem ser contro-
ladas por meio das politicas da em-
presa, mas as organizagdes que man-
tém as transacoes oficiais alinhadas
com as opinides implicitas tendem
a operar de forma mais eficaz. A
Caterpillar, por exemplo, teve suces-
so em parte por cultivar os mercados
internos de forma mais explicita no
final da década de 1980.

Em um sistema cardiovascular, po-
dem aparecer obstrucdes. A melhoria
continua de uma organizacio equivale
a um programa de condicionamento
fisico. Mesmo a mais eficaz das em-
presas, porém, ndo pode depender s6
da melhoria continua; ha sempre uma
prioridade estratégica que determina o
rumo de um empreendimento, por isso
¢ tdo importante compreender o cla.

CLA, 0 SISTEMA ENDOCRINO

Se vocé observar uma empresa em
funcionamento, notard pessoas to-
mando decisdes com base no que elas
acham que os outros querem. “O que
Frank pensaria disso?”, perguntam-se.
“Como isso se encaixa nos planos de
Sally?”, podem dizer.

Como uma comunidade ou fami-
lia, cada organizacdo possui uma es-
trutura de cla erguida com base nas
impressdes que as pessoas tém umas
das outras. Um numero consideravel
delas, durante bom tempo, diante das
pressdes do trabalho, toma decisdes
a partir da andlise racional (que seria
impossivel para todas as decisdes que
precisam ser tomadas), mas também
com base nas necessidades e priorida-
des das pessoas centrais na empresa.

O “grupo-chave” varia de uma orga-
nizacdo para outra; pode incluir o pre-
sidente, gerentes locais, talvez o lider
do sindicado, o diretor de uma subsi-
didria fundamental para o negé6cio ou
mesmo alguém que funciona como
“consciéncia néo oficial”. Cada vez que

as pessoas tomam decisdes, mesmo
de forma inconsciente, de acordo com
o que “este ou aquele podem pensar”,
estdo reforcando a posicdo de “este ou
aquele” na cultura organizacional.

Dai a importadncia de por em prati-
ca o que se fala. Tem pouco peso o que
o presidente realmente pensa. Muito
mais importante ¢ o que se acredita
que ele ou ela pensa, e no que ele ou
ela parecem prestar atencdo. Se o pre-
sidente muda sua atitude de alguma
forma, pode levar um tempo até que a
organizacdo acompanhe a mudanca. A
resisténcia & mudanca ocorre nao por-
que as pessoas temem a mudanca, mas
porque elas temem as consequéncias
de contradizer o que acreditam ser as
prioridades do grupo central.

Em qualquer organizacdo, o grupo
central pode variar em ntiimero, de um
punhado de pessoas a milhares. Quan-
to maior o grupo central, maiores pre-
cisam ser as capacidades da empresa.
Nao existe uma empresa sem grupo
central. Se quiser mudar uma empre-
sa, estimule uma alteracdo abrupta e
significativa no grupo central. Mas cui-
dado: se for arrogante, vera o fracasso.

NA PRATICA

Imagine um gestor em um posto re-
lativamente alto na hierarquia, com
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ORGANIZACAO VIVA

NAO EXISTE
ORGANIZACAO SEM
GRUPO CENTRAL.
UMA MUDANCA
-CUIDADOSA-

NELE PODE
DISPARAR A
MUDANCA DA
ORGANIZACAO

boas conexdes na rede, solida posicio
no grupo central e longe do fluxo de
trabalho ou do mercado. Esse ¢ um
burocrata. Uma empresa pode se dar
ao luxo de manter apenas um ntmero
limitado de pessoas desse tipo.

Agora, imagine outro gestor, igual-
mente em alto degrau da hierarquia,
imerso na rede, crucial para o fluxo de
trabalho ligado ao mercado, mas sem
status no grupo central. Esse é um can-
didato ao esgotamento.

Dois pequenos movimentos basta-
riam para alavancar os dois gestores:
integrar o primeiro gestor ao mercado
interno da empresa e ao fluxo de traba-
lho e aumentar a legitimidade percebi-
da do segundo gestor.

Esse é apenas um exemplo de como
um tomador de decisdes pode ganhar
com a identificacio desses quatro
sistemas, fazendo, a partir dai, os mo-
vimentos certos para desenvolver a
mudanca eficaz. Fato é que é preciso
aperfeicoar todos esses quatro siste-
mas. Vocé pode comecar com a rede,
colocando as pessoas certas juntas
na sala. Tendo como base as cone-
x0es destas, aumenta-se a eficacia da
estrutura de mercado. A hierarquia
pode ser a tltima a mexer. &
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