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RESUMO

O presente trabalho pretende contribuir para o
estudo da estrutura organizacional em rede, focando
sua analise no aspecto do desenho organizacional.
Nesse sentido, apresenta um panorama tedrico
basico que permite sustentar conceitos e tipologias
propostas, assim como explorar as influéncias e
caracteristicas das condicionantes e componentes
dessa nova opc¢do de desenho organizacional, a qual
privilegia  aliancas/parcerias simulténeas e
interdependentes de duas ou mais organizacbes
congtituidas por clientes, fornecedores e até
concorrentes. Considera como condicionantes as
varidvels de origem exdgena, em  nivel
macroorgani zacional: Estratégia, Ambiente,
Tecnologia e Cultura; e como componentes, as
varidvels de origem endogena, em nivel
microorganizacional: Departamentalizacéo,
Atividade de Linha/Assessoria, Descricdo das
Atividades, Cadeia Hierdrquica, Centralizagdo/
Descentralizagéo, Amplitude  Administrativa,
Comunicacdo e Capacidade Decisoria. Pode-se
deduzir que para coordenar o0 desenho e
operacionalizacdo das estruturas, atividades e/ou
processos das organizacfes que compdem a rede, é
necessario um mecanismo de enlace/apoio, a saber,
a Negociagcdo, que permitirA uma fluidez
permanente e clara no relacionamento delas.

ABSTRACT

The present analysis intends to contribute for the
studying of the Net Organizational Srructure. In this
sense, presents a basic theorical that supports
concepts and typologies proposed, as well as
explore the influences and characteristics of the
conditions and components this new option of
Organizational Design, which allows simultaneous
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and interdependent coalition/partnership for two or
mor e organizations established by clients, suppliers
and even though competitors. Considering
exogenous origin variables as conditions, in a
macro organizational level, constituted of Strategy,
Environment, Technology and Culture; considering
endogenous origin variables as components, in a

micro-organizational composed of
Departmentalization, Line/Advising  Activity,
Activities/Descriptions, Hierarquical Chain,

Centralization/Decentralization, Managing Range,
Communication and Capacity to be Decisive. We
can deduct that, to coordinate the design and
operation structures, and organization process is
necessary an instrument to facilite free alliances, as
if: Negotiation that allows a permanent and
transparence in their relationship.

1. INTRODUGAO

O contexto das organizacBes nos Ultimos anos
vem sofrendo uma série de mudancgas estratégicas,
estruturais e operacionais, que estdo provocando
grande impacto na gestdo moderna, ja que, em
muitos casos, pdem em xeque paradigmas
tradicionais da Administracdo. Entre os diversos
tipos de mudanca organizacional, o relacionado ao
desenho organizacional merece ser analisado com
maior profundidade, diante das novas exigéncias e
necessidades das relacfes internas e externas das
organizagdes modernas. Para ROBBINS (2000:
171), “nenhum tépico em administracdo sofreu mais
mudancas nas Ultimas décadas do que a &rea de
estrutura organizacional”; na opinido de NADLER e
TUSHMAN (2000: 69), “as mudancas no ambiente
dos negdcios desafiam as premissas do desenho
organizacional. Historicamente, o0 objetivo das
estruturas organizacionais era ingtitucionaizar a
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estabilidade. Na empresa do futuro, o objetivo do
desenho serdinstitucionalizar as mudancas”.

Perante as exigéncias atuais, que estrutura
organizacional permitiria as organizacdes de hoje
enfrentar esta nova era dos nhegdcios? Como
resposta a esse questionamento, a literatura vem
apresentando com tendéncia crescente e intensa a
proposta de uma estrutura organizacional em rede.
Assim, SAVAGE (1996:89) comenta que a forma
hierarquica burocrética usada pela maioria das
organizacdes de hoje é obsoleta. Ele sugere que a
estrutura organizaciona do século XXI poderia
tomar a forma de um network para ordenar a
competéncia; LIPNACK e STAMPS apud PECI
(1992:12), afirmam que “a rede esta emergindo
como forma principa de organizagdo na era de
informagdo, assim como a burocracia estampou a
era industrial, a hierarquia controlou a era da
agricultura e 0 pegueno grupo vagueava na era
némade”.

Deduz-se que a forma organizacional do tipo
network é importante tanto na perspectiva gerencial
como na académica. Descrevendo e explicando suas
causas e operacies, €la representa novas opgoes e
desafios para a gestéo, assim como para a teoria
existente (BORY S e JENINSON apud KATAOKA,
1995: 4). Para PORTO (1999: 8), “as arquiteturas
em rede tém conquistado muito espaco tanto para a
busca das questdes conceituais, que tentam explica
las, quanto para as questdes praticas, que buscam
criar condicbes para a sua rea utilizaggo”.
Confirma-se entdo que um crescente corpo de
pesguisas recentes vem documentando a
emergéncia do network organization como um
arranjo  estrutural  organizacional  diferente
(IBARRA, 1992: 169).

Um aspecto relevante a ser comentado é o
contexto de atuacdo da estrutura organizacional em
rede. Enquanto o desenho da estrutura tradicional
abrange uma Unica organizagdo, na estrutura em
rede o contexto se amplia para o estudo de duas ou
mais organizacfes em relacdo simultanea, interativa
e de interdependéncia E importante saientar
também que a relacéo de duas ou mais organi zagles
gue ddo origem a rede pode estar constituida de
fornecedores, clientes e até concorrentes.

E precisamente esta relacdo interorganizacional
gque exige a presenca de um €lo ou elemento de
enlace/apoio que facilite a coordenacdo do desenho
e a operaciondizacdo da rede. Nesse sentido, a

Negociagcdo tem caracteristicas intrinsecas que
facilitam a ligagdo constante e interdependente das
organizagdes que formam parte de uma rede.
Segundo CANDIDO e ABREU (2000: 9), isto se
constitui num grande desafio a ser enfrentado pela
teoria das organizagdes, pois, se ja era dificil criar,
implementar e manter uma  arquitetura
organizacional para uma organizacdo
individualmente, imagine-se isto aplicado a um
conjunto de empresas. Assim, sua importancia fica
atrelada precisamente as mudancas nos desenhos
organizacionais, anotacdo  sdlientada  por
MARTINELLI e ALMEIDA (1997: 133): “agrande
fase de reestruturagéo pela qual vem passando as
empresas desde a década passada, com muitas
fusbes, aquisicbes, franquias, empreendimentos
conjuntos, leva muitas vezes a novos tipos de
arranjo empresarial (...) vejamos entdo a negociacao
ndo no sentido de conflito, confronto, rivalidade e
sim como cooperagdo, complemento, unido de
organizactes’.

2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL EM
REDE: CONCEITO

Observa-se que ndo existe uma regra uniforme na
terminologia empregada, encontrando-se
denominagbes como: organizacdo em rede,
organizagdo rede, formas de redes organizacionais,
redes organizacionais, redes interempresas,
network, networking, organizagbes sem fronteiras,
teias redes, colegiado, etc.

Alguns autores se encarregam de enfatizar o
surgimento real desta proposta nova de arranjo
organizacional: “Novas formas de estrutura
organizaciona estdo comecando a ser usadas pelas
organizacoes (...) elas estdo evitando a integracéo
vertical em favor da participacdo em networks
interorganizacionais’ (KATAOKA, 1995. 3-4;
BARNATT, 1996: 69; NOHRIA e ECCLES, 1992).

Ouitras defini¢des procuram salientar a relagdo de
interdependéncia dos membros da rede, baseadas no
aproveitamento sinérgico das competéncias: “(...) a
organizacdo em rede se ergue sobre dois principios
vitais, a configuracdo estrutural com base em
atividades distribuidas e especializadas e um
conjunto de relacionamentos mais fundamentados
na interdependéncia do que na dependéncia ou
independéncia [dos membros da rede]”
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(GHOSHAL e BARTLETT, 2000:
WILDEMAN, 1999: 80)

Existem também propostas que se ocupam de
mostrar a flexibilidade que a estrutura teria para se
adaptar a toda circunstancia e ao novo contexto de
negécios. “A vantagem principal da estrutura
organizacional em rede é a habilidade de ser
internamente flexivel e a0 mesmo tempo se adaptar
as mudancas em seus ambientes, ja que elas lutam
por forjar novas aliangas, tanto com clientes
externos e internos...” (MCGUILL e SLOCUM JR.,
1995: 100; BAKERS apud SILVA, 1994: 90).

Tendo como base as referéncias tedricas
anteriores, definimos que estrutura organizacional
em rede € um arcabouco que serve de base para 0
funcionamento simultaneo, coordenado, equilibrado
e integrado de mais de uma organizagcdo, pois
apresenta as diversas relagbes interorganizacionais
existentes entre os diferentes elementos que a
conformam. Estas inter-relacOes abrangem aspectos
técnicos e comportamentais, baseados nos
componentes e condicionantes que influenciam seu
préprio desenho.

105-106;

Explicamos sucintamente aguns dos termos
considerados na defini¢cdo proposta:

. arcabouco € a representacdo do arranjo
organizacional, ou esqueleto imaginario que
abrange as diversas unidades ou céulas
organizacionais (fios e n6s);

« funcionamento simulténeo, porque relaciona duas
ou mas organizacbes de forma ativa e
interdependente;

. funcionamento coordenado, porque € necessaria
muita precisdo para poder desenvolver as diversas
operacdes e/ou processos interorgani zacionais;

« funcionamento equilibrado, porque o resultado
serd avaliado equitativamente quanto a qualidade,

guantidade, custo e tempo das organizacOes, de
acordo com a shnergia das competéncias
desenvolvidas;

.« 0S aspectos técnicos e comportamentais
relacionam os mecanismos formais e informais
entre as diversas células organizacionais, levando
em conta 0 comprometimento do pessoal das
organizagdes da rede;

« condicionantes e componentes sdo os elementos
que determinam o perfil caracteristico do arranjo
organizacional de rede.

3. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL EM
REDE: TIPOLOGIA

Na revisdo da literatura encontramos diversas
tipologias de redes, propostas por diversos autores.
Apos fazer uma andlise delas, e tendo como critério
procurar uma convergéncia ou similaridade entre
elas, optamos por consolidar uma tipologia de redes
conformada pela Rede Horizontal e pela Rede
Vertical.

Para sustentar essa opcdo, consideramos
adequado apresentar sucintamente (ver Tabelas 1 e
2) as propostas dos autores consultados,
considerando a terminologia darede e aidéiabasica
de cada uma delas, e sua ligacdo com os critérios
horizontal e vertical propostos neste ensaio.

« Rede Horizontal: é um tipo de rede formada por
organizaces concorrentes que oferecem o
mesmo servico, operacdo ou produto final, sga
no mesmo dominio ou em dominios diferentes,
dando origem a um formato horizontal, onde as
organizagdes parceiras podem desenvolver
atividades de pesquisa, distribuicdo, producdo,
etc.

Tabela 1 - Rede Horizontal: Basestedricas de sustentacéo.

Autor Nome dotipo derede Idéia basica
CASSAROTO FILHO e PIRES Rede flexivel Consorcio
(1999)
ERNST apud CASTELLS (2000) Rede de produtores Co-producéo
Rede de coalizbes-padréo Interface
Redes de cooperacéo Desenvolvimento conjunto
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Autor

Nome dotipo derede

Idéia basica

VAN DE VEN apud KATAOKA
(1995)

Relac&o interorganizacional
(modo par)

Relac&o conjunto
interorganizacional

Uma organizag&o com outra
organizacdo

Uma organizagdo com v&rias
organizacoes

VEERECK e VAN DIERDOCK
apud BARTEZZAGH] et al. (1999)

Rede federacéo descentralizada

Relacéo com parceiros locais

PERROW (1992)
(clusters)

Redes de pequenas firmas

Co-opetition

GERLACH e LINCOLN apud
NOHRIA e ECCLES (1992)

(kigyo shudan)

Redes horizontais japonesas

Conexdes intermercados de grandes
empresas

Na Tabela 1, que representa a rede horizontal,
nota-se que existem dois ou mais produtores (P),
cada um dos quais com seus proéprios fornecedores
(F) (eventualmente poderiam ser 0s mesmos, mas
ndo necessariamente). Assim que os produtores
somam suas forgas, escolhem o cana ou canais de
distribuicdo (D), e finamente o cliente (C) recebe o
produto ou servico final. Cabe salientar que existem
operacoes de feedback entre produtor e fornecedor,
entre distribuidor e produtor, entre cliente e
distribuidor e entre cliente e produtor.

« Rede Vertica é um tipo de rede formada por
organizagdes que atuam de forma complementar

numa cadeia de valor, oferecendo uma parte do
servigo, operagdo ou produto final. Nas redes
verticais, um conjunto de fornecedores e
distribuidores dirigem suas operagdes para
atender a uma organizacdo (produtora), a qual
coordena as agOes das diversas organizagdes que
formam parte da cadeia. Esta relagdo baseia-se na
idéia de que cada membro tem suas competéncias
especializadas, 0 que significa agregacdo de valor
e reducdo de custos para todos os membros da
cadeia

Tabela 2 - Rede Vertical: Basestedricas de sustentacdo

Autor Nome do tipo derede Idéia basica
MILES e SNOW apud Rede estavel Cadeiade valor
CASSAROTO FILHO e PIRES
(1999)
CASSAROTO FILHO e PIRES Rede topdown Empresas fornecedoras de uma
(1999) empresa-mae
ERNST apud CASTELLS (2000) Rede de fornecedores Acordos na montante
Rede de clientes Acordos na jusante

VAN DE VEN apud KATAOKA
(1995)

Network organizacional

Relac&o simultanea entre conjuntos
de organizactes

VEERECK e VAN DIERDONCK
apud BARTEZAGHI et al. (1999)

Rede integrada

Relacdo simultanea virtual e
interativa entre parceiros de varios
paises

GUERRERI apud BARTEZAGHI et
al. (1999)

Cadeia produtiva controlada
por produtores

Cadeia produtiva controlada
por compradores

Relactes de poder dentro da rede
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Autor

Nome do tipo derede

Idéia basica

CASTELLS (2000)
vertical)

Redes verticais (keiretsu

Fornecedores e distribuidores baixo
comando de uma organizacao
dentro de um setor especifico

Na Tabela 2, que representa a rede vertical, nota-
se que existem Fornecedores (F) que se ligam com
0 produtor (P). O produtor escolhe os canais de
distribuicdo (D), os quais fazem o possivel para que
0 produto ou servico final seja recebido pelos

clientes (C). Cabe sdlientar que existem também
operacOes de feedback entre produtor e fornecedor,
entre distribuidor e produtor, entre cliente e
distribuidor e entre cliente e produtor.

Figura 1: Tipologia de Redes
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4. NEGOCIACAO: CONCEITO

Baseados em defini¢bes propostas por ACUFF,
COHEN, FISHER e URY, JUNQUEIRA,
MARCONDES, SHOMAKER, THOMPSOM
(apud MARTINELLI e ALMEIDA, 1997: 23-28),
URY (1999), PINTO (1994), SPARKS (1992), e
OLIVEIRA (1994: 26-30), consideramos que
Negociacdo é um processo administrativo dindmico
de interligacdo  cooperativa das adliancas

estratégicas, na forma de uma estrutura
organizacional em rede, que permite compartilhar
as competéncias das partes, na procura de objetivos
comuns.

Comentando  sucintamente alguns aspectos
anotados acima, temos:
« Processo administrativo dindmico: implica que a
negociacdo segue uma trajetéria técnica que deve
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ser plangjada, organizada, dirigida e controlada de
forma constante e permanente;

. Interligacdo cooperativa: torna-se intrinseca a
existéncia propriada alianca ou parceria;

« Estrutura organizaciona em rede: € o desenho
organizacional que facilita as atividades,
processos e relacionamentos entre os membros
das organizaces parceiras,

o Compartilhar ~ competéncias: representa a
combinagdo mais adequada daquilo que cada
organizacdo parceira faz de melhor, em beneficio
daadlianca;

« Objetivos comuns. € a base que permite que uma
aliancaexista.

5. NEGOCIACAO: CONDICOESBASICAS

Este item procura apresentar as condicOes béasicas
gue devem ser levadas em conta para que aconteca
a negociacdo entre as parceiras e para que esse
relacionamento da estrutura organizacional em rede
segjafacilitado.

5.1. Quem negocia?

Estabelecem-se a pessoa ou equipes de
funcionérios de cada organizacdo parceira, as quais
tém que ter a autoridade necessaria, delegada pela
organizacdo a qual pertencem, para poder tomar as
decisBes mais adequadas sobre o funcionamento da
estrutura organizacional em rede conjunta. Autores
como SPARKS (1992: 40-43) anotam alguns papéis
gue os negociadores desempenham dentro das

equipes de negociagéo:
« Orador: pessoa que fala oficiamente em nome da
organizacdo que representa;

« Anotador: pessoa que registra os fatos e acordos
provisionais ou finais;

« Diretor: pessoa gque dirige a atuacdo da equipe
negociadora de cada organizac&o participante.

5.2.  Quando negociar?

Os momentos de negociacdo devem se tornar
permanentes e abrangem 0s momentos de
plangjamento, organizacdo, direcdo e controle da
estrutura organizacional em rede, ou sgja, 0 antes, 0
durante e o depois do desenvolvimento da
negociacdo (PINTO, 1994: 21).

Outro aspecto se refere ao periodo de duracdo da
negociacdo. LEWICKI e LITTERER (1985: 151-
155) tratam dos prazos de uma negociagdo. Para
eles, existem dois aspectos-chave:

. Estabelecer a priori ou a posteriori 0 prazo
maximo da negociacdo (deadline);

« Administrar o comportamento durante esse prazo
de negociacdo.

5.3. Quanto negociar?

Neste aspecto, deve-se levar em consideracéo o0s
padrées de qualidade, quantidade, custos e tempo
implicados no desenvolvimento da estrutura
organizacional em rede, se for conveniente para a
parceria, considerando-se 0s investimentos e
mudancas que representam para elas. Na visdo de
SPARKS (1992: 29-37), as negociagOes oferecem
alguns resultados que ele denomina de positivos ou
negativos.

Nas negociagbes, o0s
poderiam ser:

resultados positivos

« A solucdo ou gjuste, quando as partes chegam a
acordos de plena satisfacéo para elas;

« O compromisso, quando as partes cedem em suas
propostas iniciais na procura de um acordo;

« Correcéo, quando uma das partes convence de
forma clara e l6gica a outra parte e esta aceita
ceder na sua posi¢éo.

Os resultados negativos das negociagoes seriam:

« A imposicdo, baseada no poder de uma das
partes;

« Rendic&o, quando uma das partes opta por ceder
em suas posi¢des em favor da outra;

« Empate forgado, quando nenhuma das partes cede
Nna sua posicdo e a negociagdo termina sem
nenhum resultado ou acordo.

5.4. Ondenegociar?

A escolha do local onde se produzirdo os
encontros dependera do nivel de entrosamento das
parceiras e serd conseqiéncia da andise conjunta
das consideragtes de negociacdo aqui relacionadas.
Podem acontecer na sede de alguma das parceiras,
ou na sede de cada uma delas aternadamente, ou
em uma sede neutra, nova, ad hoc. Para LEWICKI
e LITTERER (1985: 143-150), a escolha do local
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de negociacdo denota poder, dominio de uma ou
outra parte.

Aspectos que também contribuem para o
contexto de negociagdo sdo: atmosfera do ambiente
(luz, ventilagdo, etc.), layout do ambiente, distancia
entre 0s nhegociadores, posicionamento  dos
negociadores, tarefas, seguranca do ambiente, etc.

5.5. Como negociar?

Refere-se a forma pela qual a negociagdo vai-se
desenvolver, considerando-se, de um lado, suas
etapas e movimentos e, de outro lado, o estilo dos
negociadores.

As etapas de uma negociagdo, segundo ACUFF
apud MARTINELLI e ALMEIDA (1997: 134-135),
abrangem:

. Estagio 1: Orientacdo e busca de fatos — € a etapa
de reconhecimento do estilo e posicionamento
dos negociadores.

. Estagio 2: Etapa de resisténcia— € a etapa em que
surgem o0s aspectos divergentes ou posturas
contrarias em assuntos especificos e/ou gerais da
negociacao.

. Estagio 3: Etapa de reformulagdo das estratégias
— é a etapa de revisar, rever a posicdo do
negociador, tendo em vista o surgimento de
algum fato novo (afavor ou contra sua atuacdo ou
posi¢&o).

. Est4gio 4. Etapa de barganha e tomada de
decisdes — € a etapa em que 0s negociadores, com
uma postura de flexibilidade, contribuem para
obter e oferecer dternativas de acordos que
satisfagcam as partes.

. Estagio 5: Etapa do acordo — é a etapa de escolha
e consolidacdo formal de uma decisdo, por cada
negociador, para o desenvolvimento de atividades
especificas ou gerais conjuntas.

. Estdgio 6: Acompanhamento — € a etapa de
seguimento e verificagdo permanente do
cumprimento dos acordos estabel ecidos.

ZAJDSZNAJIDER (1985: 38) anota aguns
movimentos de tipo tatico que podem acontecer no
processo de negoci agao:

« Movimentos que levam a um acordo: permitem
uma abertura ou conciliagdo de uma das partes

com o propdsito da outra. Exemplo: propostas,
concessfes, boa vontade.

« Movimentos que modificam o nivel de aspiracéo:
guando os esforcos de uma parte modificam as
expectativas das outras. Exemplo: persuadir,
dissuadir, fornecer informagoes.

« Movimentos de esclarecimento: sdo agueles que
trazem novos dados e informagdes que clarificam
uma situacdo, sem necessidade de persuadir.
Exemplo: perguntar, responder, expor, descrever,
etc.

« Movimentos de aproximacdo ou de afastamento:
sdo formas que impulsionam no sentido positivo
ou negativo, levando ao acordo ou a impedi-lo.
Exemplo:  concessdes, recusas, ameagas,
esclarecimentos.

« Movimentos de relaxamento ou de tensdo: séo
aqueles que colocam questBes que servem para
contrapor as partes ou para aproximélas.

« Movimentos protelatorios: sdo aqueles que
buscam estender a duracdo da negociacéo,
criando novas situacdes a serem examinadas.

6. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL EM
REDE: NEGOCIANDO SUAS
CONDICIONANTES E COMPONENTES

Na revisdo da literatura (em pesquisa anterior
deste autor), verificou-se que as condicionantes e 0s
componentes foram apresentados por diversos
tratadistas, como VASCONCELLQOS, GIBSON,
IVANCEVICH e DONNELLY, GALBRAITH,
OSBORN, HUNT e JAUCH, CURY, FINK, JENK
e WILLITS, ROBBINS, HALL, BEDEIAN e
ZAMMUTO, STRATEGOR, JONES, e OLIVEIRA
(apud LOUFFAT OLIVARES, 1999), entre outros
gue contribuiram para aprimorar a compreensao do
tema.

Embora esses elementos estejam consolidados na
analise tradicional, focada numa Unica organizacao,
de forma independente e isolada, nota-se que existe
uma caréncia de andise mais atual em contexto de
relacionamentos  simultaneos, integrados e
interdependentes de duas ou mais organizacoes.
Portanto, existe um gap na evolugdo do estudo do
desenho organizacional, que evolui da andlise
unidimensional (uma Unica organizacdo €omo
objeto de andlise) para uma andise
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multidimensional (duas ou mais organizagdes como
objeto de estudo), a qual encontra seu contexto de
atuacdo em adliangas estratégicas e  requer
negociacdo direta entre as organizacdes que formam
parte do que se vem denominando de Estrutura
Organizacional em Rede.

Portanto, quais serdo as interligagbes e
caracteristicas que vém sendo adotadas por esta
nova op¢do de desenho organizacional, como fruto
das negociagbes desenvolvidas entre as
organizacOes parceiras da rede?

Figura 2: Negociacédo da Estrutura Organizacional em Rede
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6.1.

S80 elementos de origem exdégena, em nivel
macroorganizacional, que influenciam fortemente o
surgimento de uma estrutura organizacional em
rede. Estes elementos sdo: Estratégia, Ambiente,
Tecnologia e Cultura.

Condicionantes

. Estratégia

Qual é a influéncia do condicionante estratégia
no surgimento da estrutura organizacional em rede?
Para SAVAGE (1996: 247-248), as VvisOes
organizacionais — num contexto de redes — sGo um
composto de varios eementos. didogos
estratégicos, planos, metas, missao, filosofia, fatores
de entrelacamentos criticos (FEC) e vaores e
valorizagbes temperadas com a redlidade do
mercado. Quando a organizacdo se engaja em um
didogo estratégico com seus clientes e
fornecedores, ela desenvolve uma direcdo geral que,
a seguir, é transportada para planos, metas e missio

concretadarede. Assim, SILVA (1994) anota que a
opcéo das empresas de concentrar-se em seus core
business tem determinado a formacdo de redes
organizacionais, cuja execucdo de atividades,
anteriormente relacionadas a uma Unica empresa, é
repassada a outras que a identificam como
essencial. Esses core business exigem a elaboracéo
de um processo estratégico comum que apresente
uma abrangéncia interorgani zacional no processo de
gestdo, ndo se descartando uma relacdo de co-
opetition (cooperagao versus competicdo).

As organizagtes, na concepcdo de seu processo
de negociacdo, levam em conta uma idéa
estratégica para poder enfrentar de forma cooperada
seu possivel  relacionamento  com  outras
organizagdes. Assim, LEWICKI et al. apud
MARTINELLI e ALMEIDA (1997: 31), salientam
aimportancia de pensar as negociagdes de um ponto
de vista estratégico. Segundo os autores, o
tratamento estratégico nas negociagcdes exige uma
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série de passos, pesquisados pelos principais
especialistas no assunto, que devem ser analisados
no plangamento das negociacbes. Para um
negociador estratégico, 0s passos seguintes sdo
particularmente importantes para identificar as
quatro questdes estratégicas basicas, a saber: metas
tangiveis, metas emocionais e simbdlicas,
resultados desgjados, e impactos esperados nos
relacionamentos.

« Ambiente

Qual é ainfluéncia do condicionante ambiente no
surgimento da estrutura organizacional em rede?
Uma idéia fundamental no surgimento da
organizacdo em rede € a de que ela foi concebida e
desenhada para administrar tarefas e ambientes que
demandam flexibilidade e adaptabilidade (BAKER,
1992: 397-398). Para MCGUILL e SLOCUM JR.
(1995: 100), as vantagens principais dessas formas
de organizacdo, na configuracdo em rede, sGo a
habilidade de ser internamente flexivel e, ab mesmo
tempo, adaptar-se as mudancas em seus ambientes,
ja que as estruturas em rede lutam por forjar novas
aliangas tanto com clientes internos como externos.

Todo processo de negociagdo trata diversas
partes ou interesses. Mais gque nunca fica latente a
presenca dos Sakeholders e também dos aspectos
macro: social, econdmico, politico, sejam nacionais
ou internacionais. De certa forma, a existéncia de
diversas partes interessadas no negécio faz com que
as negociagbes devam ser feitas de modo que
conciliem l6gica e emocao.

» Tecnologia

Qua é ainfluéncia do condicionante tecnologia
no surgimento da estrutura organizacional em rede?
Se existe um elemento basico para o surgimento e
desenvolvimento da estrutura organizacional em
rede, esse elemento se chama tecnologia de
informacéo e de comunicacdo, ja que, gracas a €la,
as organizagbes se integram interativamente de
forma conjunta. Na opinido de PECI (1999:2), “as
novas tecnologias de informagdo oferecem a
infraestrutura necessaria para a emergéncia das
redes organizacionais. A estrutura em rede
estabelece as condigdes para criar equipes virtuais
independentemente do loca de cada uma das
pessoas. A proximidade fisica é temporal e € menos
importante quando a organizagdo tem uma
capacidade técnica flexivel e bem projetada de
formar a rede, correspondéncia eletronica, arquivos

de notas de computadores, comunicagdo vocal,
banco de dados distribuidos, rede digital de servicos
integrados. a internet www — world wide web — e
um hospedeiro de propriedades de sistemas de
comunicagdo estdo acrescentando rigqueza no mundo
dasredes’.

O processo de negociacdo também sofre
influéncia de aspectos tecnol 6gicos, na opinido de
URY (1999), que afirma: “agora e no futuro, os
seres humanos continuardo a ser um componente
vital das negociacbes. Eu ndo ouvi falar que a
negociagdo j& estgja sendo automatizada, mas as
novas tecnologias criam todos os tipos de
possibilidades, desde bancos de dados negociando
informacBes até inteligéncia artificial para auxiliar
negociadores em uma negociagao dificil”.

o Cultura

Qua é ainfluéncia do condicionante cultural no
surgimento da estrutura organizacional em rede? Na
proposta de JONES, HESTERLY e BORGATTI
(1997: 930), o contexto de uma rede propicia o
surgimento de uma macrocultura, que €
fundamental para que se entenda uma governanca
network, porque seus produtos e servicos requerem
0 compartilhamento de processos e estruturas para
troca afetiva entre os membros da rede. A
macrocultura permite a coordenagdo entre as partes
autbnomas em trés sentidos: 1) criar convergéncia
de expectativas, através da sociaizagdo, para que 0s
membros ndo trabalhem com “propdsitos opostos’;
2) permitir uma “linguagem compativel” que
resuma rotinas complexas e informacdo; 3)
especificar amplas regras entendidas tacitamente
para acdes apropriadas a contingéncias nao
especificadas.

O processo de negociagao é feito por pessoas que
Nnado necessariamente tém 0s mesmos valores,
principios, crencas, as vezes, estes podem ser
extremamente  diferentes, representando  as
organizagOes parceiras, que tém, por sua vez, sua
propria cultura. Sobre essa situacdo, PINTO
(1994:42) comenta que “a diversidade de culturas
exige do negociador conhecimentos e habilidades
multiplas para considerar os interesses pessoais. O
individuo em seu relacionamento expressa muitas
crengas que ele incorporou ho meio em que viveu e
tende a divergir daquilo que difere do seu
referencial (...) 0 negociador deve compatibilizar
seu comportamento com os referenciais culturais
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dos interlocutores, visto que ha uma tendéncia de
choques entre as diferentes crengas’.

6.2. Componentes

S80 edementos de origem endbégena, em nivel
microorganizacional, que influenciam de forma
técnica 0 desenho e a operacionaizagdo de uma
estrutura organizacional em rede. Estes elementos
sd0: 1) Responsabilidade: Departamentalizacao,
Atividades Linha/Assessoria, Descricdo  das
Atividades, 2) Autoridade: Cadeia Hierérquica,
Centralizacdo/Descentralizacéo, Amplitude
Administrativa, Comunicacdo e Capacidade
Decistria.

« Departamentalizacéo (D)

De acordo com este critério, a estrutura
organizaciona em rede estaria adotando um padr&o
de agrupamentos por processos tanto internos como
externos. Para GHOSHAL e BARTLETT (2000:
294-295), “na sua forma mais dréstica e radical, a
mudanca do modelo organizacional baseado na
estrutura para 0 modelo organizacional baseado nos
processos se manifestou nos processos de
Reengenharia e TOM (...) os quais mudaram a
mentalidade dos que projetavam a estrutura
organizacional das empresas. Os gerentes
comegaram a pensar menos tempo tentando
redesenhar as caixas e linhas do organograma
formal, e mais tempo imaginando como conectar 0s
ativos e recursos, por meio de criagdo de novos
papéis e de redefini¢do dos relacionamentos’ .

O aspecto central da interligacdo a ser negociada
pelas parceiras relativa a este componente serd a
gquestdo dos processos, a ser desenvolvida por
equipes polivalentes. Assim, sera necessario
determinar acordos sobre as seguintes questfes,
entre outras:

— Quantos serdo
estabelecidos;

— Quantos processos ser8o desenvolvidos em
conjunto pelas parceiras;

— Quantos processos serdo  desenvolvidos
independentemente por cada parceira;

— Qua sera a hierarquia dos processos a ser
desenvolvidos;

— Quetipos de processo serdo desenvolvidos: se 0s
de cardter administrativo, ou 0s de execucdo
também.

processos principais

« AtividadedeLinha/ Assessoria (L/A):

Conforme este critério, a estrutura organizacional
em rede estaria adotando um padrédo de unidades
integradas por células. Uma caracteristica
fundamental da organizacdo network é o alto grau
de integracdo, e o tipo idea requer gque todos os
seus membros fiquem bem unidos, sgjam eles
categorias formais ou grupos de células (BAKER,
1992: 40). Mas que seria uma célula?
TACHIZAWA e SCAICO (1997: 173) anotam que
a adocdo do conceito de célula na reconfiguracéo
organizacional sugere a formagdo de equipes ou
células multidisciplinares, reunindo profissionais
das mais diversas especiaidades, com objetivos
bem definidos e autonomia de trabalho, onde todos
cooperam e se complementam dentro dela, inclusive
projetando-se em outras células, de acordo com a
concepgao de processos.

O aspecto central da interligacdo a ser negociada
pelas parceiras relativa a este componente sera a
guestdo da integracdo horizontal e/ou vertical das
unidades organizacionais. Assim, sera necessario
determinar acordos sobre as seguintes questdes,
entre outras:

— Determinar competéncias das células a ser
estabelecidas;

— Estabelecer o grau de interacdo e integracdo do
pessoa de linha e de assessoria dentro e
intercélulas;

— Déefinir qual das organizacdes parceiras tera um
papel assessor ou de execucdo em cada
célula/processo.

« Descricdo das Atividades (DA):

De acordo com este critério, a estrutura
organizacional em rede estaria adotando um padréo
de maior flexibilidade e, sobretudo, empower ment.
CANDIDO e ABREU (2000: 7), referindo-se a rede
organizacional, comentam que ela é formada por
uma estrutura celular ndo rigorosa e composta de
atividades de vaor agregado que constantemente
introduzem novos materiais e elementos. Estas
equipes tém agumas outras caracteristicas a
sdlientar: sua caracteristica de operar processos de
forma simultanea ou paralela, e ndo seqlencial
como nos moldes tradicionais. Isto faz com que
WELCK apud SAVAGE (1996: 233) comente que
a medida que as equipes autodirigidas resolvem
suas tarefas, elas mudam seus focos para outros
aspectos inter-relacionados, com visdo de conjunto.
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O aspecto central da interligacdo a ser negociada
pelas parceiras relativa a este componente serd a
questdo das células, a ser desenvolvida por equipes
polivalentes.

Assim, serd necessario determinar acordos sobre
as seguintes questfes, entre outras:

— Quetiposdecélulas;

— Quais sdo as competéncias de cada célula:

— Quais os critérios de conformagdo das células
(competéncias do pessoal da célula);

— Duracéo do funcionamento de cada célula;

— Delimitacdo do empowerment das células;

— Resultados a ser alcancados pelas células.

. Cadeia Hierarquica (CH):

Conforme este critério, a estrutura organizacional
em rede estaria adotando um padrdo de firma
platiclrtica, achatada, com um ndmero minimo de
niveis hierarquicos, que privilegia ndo tanto as
funcOes em si, sendo os processos integrados. Isto
significa configurar equipes, células de processos
gue incluam representantes vindos  dos
fornecedores, socios, distribuidores e clientes, e que
poderiam se sobrepor umas as outras como se
fossem diagramas de VENN (SAVAGE, 1996:
255).

O aspecto central da interligagdo a ser negociada
pelas parceiras relativa a este componente serd a
questdo dos niveis hierérquicos, a ser desenvolvida
por equipes polivalentes. Assim, serd necessario
determinar acordos sobre as seguintes questoes,
entre outras:

— Quantos niveis celulares ou de processos
hierarquicos se estabel eceram narede;

— Relagdo de poder entre as parceiras (autonomia
ou integracéo);

— O  funcionario da célula responde
hierarquicamente a sua organizacdo ou a célula
constituida autonomamente, até mesmo sendo o
chefe da outra organizagéo parceira.

« Centralizagdo / Descentralizacgéo (C/D):

Conforme este critério, a estrutura organizacional
em rede estaria adotando um padrdo de maior
descentralizacBo e desconcentracdo, ja que as
células organizacionais se instalam e funcionam de
acordo com projetos ou necessidades especificas
dos processos a serem estabelecidos ou acordados
pelarede. Dado que estas atividades sdo flexiveis e,

de outro lado, cada membro da rede contribui com
sua competéncia, entdo quem dirige a rede se
ocuparia apenas da coordenacdo sinérgica dela
(GHOSHAL e BARTLETT, 2000: 106).

O aspecto central da interligacdo a ser negociada
pelas parceiras relativa a este componente sera a
guestdo dos niveis de autonomia na tomada
decisdria, a ser desenvolvida por equipes
polivalentes. Assim, serda necessario determinar
acordos sobre as seguintes questdes, entre outras:

— Decisdesindividuais ou das equipes (células);

— Nivel de delegagdo das decisdes as células,

— Nivel de desconcentracéo das decisdes;

— Decisdes por areas de competéncia;

— Nivel de integracdo das decisOes estratégicas,
taticas e operacionais das organizacdes em
relacdo as células da alianca e as células internas
de cada organizac&o parceira

« Amplitude Administrativa (A/A).

De acordo com este critério, a estrutura
organizacional em rede adota a modalidade de
chefias temporarias, por rodizio, inclusive
simultaneamente, tanto dentro de uma célula como
em outras que formem parte do processo de
negocios (OVERHOLT, 2000: 6-7). Embora nédo
seja possivel definir exatamente um ndmero de
membros de cada célula, alguns autores, como
KANTZEBACH (1999: 59), sugerem gue ela deva
estar constituida por menos de 10 membros.

Existem agumas propriedades dos networks,
propostas por IBARRA (1992: 170-171), que, pela
andlise, poderiam gudar a determinar a amplitude
administrativa da rede: @) a densidade, que é aratio
de relacionamento potencial dos atores da rede; b) a
conectividade, que € o grau em gque os membros da
rede estdo efetivamente relacionados direta ou
indiretamente. Alta densidade e conectividade
implicam ato grau de interdependéncia dos
membros da rede e potenciais tamanhos de
amplitude dos relacionamentos administrativos
dentro dela.

O aspecto central da interligagdo a ser negociada
pelas parceiras relativa a este componente serd a
questdo da quantidade de funcionarios subordinados
a uma chefia. Assim, serd necessario determinar
acordos sobre as seguintes questfes, entre outras.

— As chefias agem de forma independente de cada
parceira em relacdo aos seus funcionarios;
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— As chefias sfo integradas entre as organizacOes
parceiras;

— As chefias tém forma de rodizio ou sdo
permanentes,

— Quantidade de funcionarios por cada célula;

— Pode-se exercer a chefia de varias céulas
simultaneamente.

« Comunicacao (C):

Conforme este critério, a estrutura organizacional
em rede adota padrdes cuja caracteristica € ter uma
comunicacdo integrada, em todo nivel, baseada em
tecnologias de comunicacdo e informacgdo, de tipo
intra e extranet, 0 que permite conhecer as diversas
situacfes, processo, atividades, para poder atuar “na
hora”.

O aspecto das tecnologias de informacéo e de
comunicagdo € um elemento fundamental na
estrutura organizacional em rede. Sua relevancia é
anotada por PECI (1996: 6): “as novas tecnologias
de informagdo oferecem a infraestrutura de
comunicacdo e aumentam a chance de tornar essas
tendéncias organizacionais em uma realidade. Elas
tornam possivel o estabelecimento de relactes entre
empresas, instituicbes e pessoas, a fim de tomar
decisdes em conjunto”.

O aspecto central da interligagdo a ser negociada
pelas parceiras relativa a este componente serd a
questdo dos mecanismos de comunicacdo integrada
a ser empregados. Assim, serd necess&rio
determinar acordos sobre as seguintes questfes,
entre outras:

— Comunicagéo intranet e extranet;

— Canais de comunicagéo;

— Meios de comunicag&o a ser empregados,

— Cddigos e/ou linguagem de comunicacdo aberta
e fechada.

« Capacidade Decisoria (CD):

De acordo com este critério, a estrutura
organizacional em rede estaria adotando um padréo
de tomada de decisdo mais freglente, rapida e
complexa, em ambientes com cada vez maiores
mudancas vertiginosas em todos os campos e com
leis de mercado mais acirradas em relagcdes ora de
competicio ora de cooperagdo Simultanea
(DELLAGNELLO e SILVA, 2000).

Outro aspecto a sdientar é o fato de que na
configuracdo em rede a tomada decisoria €

freqUientemente realizada com clientes,
fornecedores, parceiros, e até concorrentes. Os
projetos de redes capacitam as organizacOes a
gerenciar projetos interunidades proprias e externas,
e a reduzir as decisbes de tempo (MCGUILL e
SLOCUM, JR., 1995: 100).

O aspecto central da interligacéo a ser negociada
pelas parceiras relativa a este componente serd a
guestdo das condicdes a ser consideradas na tomada
de decisdo. Assim, serd necessario determinar
acordos sobre as seguintes questfes, entre outras.

— Determinar as caracteristicas do processo
decisorio das parceiras em condicdo de certeza,
risco eincerteza;

— Avreas de competéncia das parceiras para exercer
atomada de decisdo;

— Nivel deflexibilidade e integracdo nas decises;

— Tomada decisbria conjunta ou individual de cada
organizagdo parceira.

7. CONSIDERACOESFINAIS

O desenvolvimento da estrutura organizacional
em rede vem se tornando uma opcdo real e ao
mesmo tempo complexa, que privilegia relagdes de
interdependéncia das diversas organizagbes que
constituem uma rede. O conhecimento sobre ela
ainda estd em construcdo, o0 que significa que
mereceria ser melhor explorada, analisada e
compreendida.

As regras do jogo do desenho e da
operacionalizacdo da rede se sustentam na
negociagcdo permanente, a qua constitui um
elemento intrinseco que permite o relacionamento
coordenado, simultaneo, interdependente e claro
entre os membros da rede.

A Estrutura Organizaciona em Rede veio, sem
duvida nenhuma, para revolucionar o contexto das
organizagdes modernas — nd como um simples
modismo de Ultima geracéo e passageiro, sendo pela
exigéncia das novas necessidades e requerimentos
dos mercados e dos consumidores —, que procuram
aprimoramentos constantes dos standards dos
produtos e servicos, a fim de que obtenham
melhores  posicionamentos em  quantidade,
qualidade, custo, tempo, espago, etc.
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