Novo modelo organizacional baseado no
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Sabemos apenas algumas coisas sobre o cérebro humano e
supomos muitas outras. Seu funcionamento é extremamente com-
plexo, mas o pouco ja identificado mostra sua capacidade de
tratamento da informacio e do conhecimento imensamente equi-
librada e eficaz.

Acreditamos que a evolugdo do uso da tecnologia de informatica,
ainda que de maneira bastante timida, tem levado as organizagdes
para um modelo semelhante ao do funcionamento do cérebro hu-
mano. Este modelo é, na verdade, bastante coerente, pois em ambos
os casos — organizacdo e cérebro humano — as matérias-primas
com as quais trabalham s&o as mesmas: informacéo e conhecimento.
No entanto, somente ha pouco tempo as organiza¢des comegaram
a se dar conta da importancia dessas matérias-primas, através dos
novos recursos da tecnologia de informatica.

A INFORMAGAO E O CONHECIMENTO COMO ELEMENTOS
ESTRATEGICOS

Lemos e ouvimos muito que a tecnologia de informética tem
provocado grandes impactos na economia mundial e no modo como
as organiza¢bes e empresas em particular operam seus negécios.
Esta tecniologia tem permitido as empresas perceberem a importan-
cia do uso adequado da informagao e do conhecimento na obtengao
de vantagem competitiva.

No entanto, apesar de a informacéo e o conhecimento serem
elementos essenciais a vida do ser humano h& muitos séculos, eles
nao eram percebidos como tal. O conhecimento era visto pelos
antigos gregos como algo que servia ao engrandecimento do ser,
do intelecto e do espirito. Nao tinha como fim a utilidade, a capa-
cidade de fazer algo, de produzir. A aptiddo para fazer nao era
encarada como conhecimento, mas como utilidade especifica, apli-
cavel a um fim especifico. O savoir-faire de determinado métier
era passado de mestre para aprendiz, de pai para filho, que guardava
para si os mistérios de sua arte. Somente a partir de 1700 o
conhecimento comegou a ser percebido como algo util, que servia
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para fazer, que podia ser generalizado e aplicado a
diferentes fins (Drucker, 1994).

Hoje, o conhecimento e a informagéo passam a
ser considerados como elementos béasicos para o su-
cesso das empresas. Estas comegam a perceber que
a administracdo da informagao deve ser vista como
atividade estratégica. Os reengenheiros pregam, ba-
seados no potencial da tecnologia de informatica, jo-
gar fora tudo o que se sabia e entendia sobre gestdo
de negécios e funcionamento das empresas (Hammer,
1990). A possibilidade de gerir a informacéo e o
conhecimento mais rapida e eficazmente permite as
empresas se organizarem de maneiras novas em torno
da tecnologia de informatica. Organizagdo em torno
de processos, grupos de trabalho, atividades terceiri-
zadas, horizontalizagio, sao exemplos dessas novas
formas de organizagdo que tém em comum certas
caracteristicas; sdo ao mesmo tempo autdnomas e
interdependentes. :

NOVO CONCEITO DE ORGANIZAGAO

Células auténomas

Sao autébnomas, pois cada uma dessas formas de
organizacao, seja ela grupo de trabalho ou pessoas
dentro de um grupo, tem claros os seus objetivos e
os produtos que deve gerar e criar. Cada uma dessas
células autdnomas sabe o porqué de sua existéncia.
Nzo é apenas parte de um todo, exercendo funcdes
fragmentadas de um processo maijor que pouco com-
preende. A célula é responsavel integralmente por
um processo ou um subprocesso. Por conseqtiéncia,
a geracao de seus produtos é feita de maneira mais
eficaz, mais rapida e com melhor qualidade.

Um dos grandes pontos de sucesso da indGstria
japonesa é calcado na autonomia do trabalho exercido
por seus funcionérios individualmente. Cada pessoa
ou grupo de pessoas € responséavel pelo acompanha-
mento e pela melhoria da qualidade do. produto que
gera ou pela eficacia do processo que envolve a pro-
duco desse produto. Neste sentido, o individuo acom-
panha a qualidade de sua produgéo, faz analises es-
tatisticas e implementa solugbes que possam derar
melhor qualidade ou maior eficacia. Nao sera um de-
partamento de qualidade, longe da realidade da pro-
ducio e do dia-a-dia dos problemas, que ira identificar
como a producio pode ser melhorada. Quem produz,
pensa na forma como produz, observa seu proprio
trabalho e caminha para a maneira mais eficaz de
trabalho.

As células organizacionais autdnomas tém se orien-
tado em torno de processos bem-definidos, substituin-

do as organizagdes funcionais pouco eficientes e com
problemas de comunicagéo e fluidez da informagao.
Nesta nova forma de organizagdo desaparecem os
feudos de informacao, os departamentos proprietarios
e ciumentos da informagéo que possuem. Dentro dos
grupos de trabalho a informagado e o conhecimento
fluem de maneira eficaz e compartilhada, pois todos
trabalham em busca de objetivos comuns. Sao células
autdnomas, pois ndo administram apenas seu proéprio
trabalho, mas também suas necessidades de insumos
e matéria-prima para a geragao final do produto com
o qual estdo comprometidas.

Grande parte do produto
gerado e recebido pelas células
é informagédo e conhecimento.

Esse novo tipo de organizagéo nao seria possivel
sem a tecnologia de informatica. Esta viabiliza os flu-
xos de informacao e conhecimento de maneira rapida,
facil e eficaz no interior das células, ao longo dos
processos. Permite a troca de informagéo atraves dos
bancos de dados, compartilhados e atualizados por
diferentes participantes do processo, permitindo a
cada integrante ter, a qualquer momento, posi¢ao pre-
cisa do desenvolvimento do processo, das decisdes
que foram tomadas, das agbes executadas.

Os profissionais de uma empresa de projetos de
engenharia, por exemplo, através do uso de um sis-
tema CAD integrado a uma rede de computador, tém
acesso a qualquer eventual alteragéo feita em deter-
minado projeto pelos outros integrantes do grupo.
Desta maneira, os profissionais podem nao soé traba-
lhar em paralelo nesse projeto, desenvolvendo sua
parte no processo, mas também acompanhar e co-
nhecer o andamento do projeto como um todo. As-
sim, o impacto provocado por alteragdes em outras
partes do projeto é rapidamente conhecido por toda
a equipe, evitando-se a perda de tempo e de esforgos.

Tem-se constatado também que, gragas a tecno-
logia de informética, o acesso, o armazenamento e
a troca facil de informa¢do permitem a uma pessoa
gerir, acompanhar e tomar decisdes sobre maior nu-
mero de etapas do processo (Peters, 1992).

Células interdependentes

As varias células sao, além de autdnomas, inter-
dependentes, pois o produto que cada uma gera de-
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pende do produto fornecido pelas precedentes. Esta-
belecem uma relacdo do tipo cliente-fornecedor. As
véarias células trabalham intimamente ligadas, receben-
do e fornecendo produtos que permitam a cada uma
dar continuidade ao processo no qual trabalha.

A tecnologia de informatica possibilita gerir as inter-
dependéncias organizacionais de maneira eficaz (Roc-
kart & Short, 1989). Grande parte do produto gerado
e recebido pelas células é informac&o e conhecimento.
A grande capacidade de comunicacao e de tratamento
da informacao fornecida pela tecnologia permite a
integracao dos processos componentes das atividades
na rede de células, permeando as tradicionais barrei-
ras funcionais, de produto ou regionais.

Descentralizagdo do controle das atividades e
dos processos

A interdependéncia e, principalmente, a autono-
mia sdo elementos de um fator novo e fundamental
dos novos processos de negécio, da nova forma de
organizagdo, que & o gradativo desaparecimento da
centralizacio do controle das atividades exercidas pela
empresa. Na forma tradicional de organizagao as ati-
vidades s@o geridas através de estruturas hierarquicas
e centralizadoras e, em tltima instancia, determinadas
e controladas por entidade superior na estrutura or-
ganizacional. Na nova forma de organizacio nfo exis-
te mais controle central de atividades. Cada célula é
responsavel e tem consciéncia do que deve fazer e
do produto que deve gerar. Como a informacao flui
facilmente no interior de cada célula e para fora ou
para dentro, a rede ou a cadeia como um todo tem
condi¢des de se adequar rapida e eficazmente as ne-
cessidades de seus clientes. O fluxo eficaz da infor-
macéo é o elemento-chave para o sucesso da nova
forma de organizagao.

A EVOLUGAO DO MODELO DE ORGANIZAGAO

O modelo organizacional para o qual as empresas
caminham n&o tem como exemplo uma orquestra
(Drucker, 1988). E apenas um passo intermediario
em direcdo a modelo mais préximo do modelo de
funcionamento do cérebro humano. Em uma orques-
tra cada individuo {musico) tem consciéncia do seu
papel, mas é dirigido pelo maestro que da o ritmo
da musica tocada. Este indica o momento exato de
cada instrumento entrar, aponta sobre a intensidade,
sobre o vigor com que cada um deve executar sua
parte no concerto.

As empresas estio caminhando para o modelo
neural, no qual ndo existe absolutamente coordenagao

central, como acontece no caso de estruturas hierar-
quicas. No cérebro humano nao existe conjunto de
neurdnios responsavel pela coordenagéo do trabalho
dos outros neurdnios. Cada neurdnio exerce autono-
mamente sua funclo a partir dos sinais recebidos e
envia sinais para os a sua frente. A célula organiza-
cional, seja ela grupo de trabalho, empresa ou mesmo
uma s6 pessoa, sabe qual & o seu papel dentro do
processo, gerencia suas necessidades, seu trabalho e
a troca de informac¢io com as outras células (ou neu-
ronios) do processo. Para que isto acontega nao sera

Na nova forma de organizagdo néo
existe mais controle central de
atividades. Cada célula é responsavel
e tem consciéncia do que deve fazer
e do produto que deve gerar.

necessario um organismo maior, central ou coorde-
nador transmitir-lhe o que deve ser feito. Cada célula
consegue identificar através do retorno dado pelas
células subseqiientes — seus clientes — se seu papel
estd sendo exercido de maneira adequada ou n&o.

MODELO DE REDES NEURAIS

Na verdade, pouco se sabe sobre o funcionamento
do cérebro humano e de seus neurdnios. Existem
hipéteses expressas através de modelos simplificados
(De Almeida, 1993). A associagio desses modelos ao
funcionamento das organiza¢des futuras é bastante
coerente. Abordar-se-4, em primeiro lugar, os princi-
pios desses modelos para, em seguida, associa-los ao
funcionamento das organizacdes.

Modelo conexionista

Segundo este modelo, as redes neurais sdo repre-
sentadas por seguidas camadas de neurdnios que se
interligam (figura 1). Cada neurénio de uma camada
interliga-se a todos os da camada seguinte. Os neu-
ronios de uma mesma camada nao se interligam, isto
é, nao fornecem inputs uns aos outros. A informagao
que entra na rede se propaga através dos neurdnios
das camadas intermediarias até os neurdnios de saida,
gerando a saida do sistema.
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Figura 1. Um Modelo de Redes Neurais

Os sinais emitidos sdo compostos, decompostos e
retransmitidos através dos neurdnios, gerando o re-
sultado do sistema. Cada neurdnio funciona de ma-
neira autdnoma, isto &, gerencia os sinais {ou infor-
magdo) que recebe dos neurdnios precedentes (sua
matéria-prima) e gera o resultado {ou produto) do
processamento dessa matéria-prima. Ao -mesmo tem-
po, os neurdnios sdo interdependentes, pois os sinais
que cada um produz dependem dos sinais recebidos
dos outros neurdnios. De maneira global, o trabalho
da rede é a intensa troca de sinais entre os neurdnios
através de suas sinapses.

O modelo neural e as organizagdes

Pode-se, neste momento, fazer a analogia direta
com 0s processos nas novas organizagdes (figura
2). Cada neurdnio representa uma célula autébnoma
dentro dos processos organizacionais. Esta célula,
como dito anteriormente, pode ser um grupo de
trabalho, uma area da empresa, uma empresa den-
tro de uma rede de empresas trabalhando integradas
visando & geragdo de um produto para o mercado.

Estas células sao interdependentes, pois cada uma
opera a partir da informac8o e dos produtos gerados
por suas precedentes. A informacdo e os produtos
que entram na célula sdo por ela processados, sendo
ela a Gnica responséavel pela geragéo do produto que
fornece as células subseqiientes. O procedimento é o
mesmo do neurdnio que processa de maneira auté-
noma e gera o sinal que fornece aos neurdnios da
camada seguinte.

As interdependéncias organizacionais s&o viabi-
lizadas pelas sinapses (troca de informacgao) entre
0os neurdnios organizacionais. O desempenho de
uma empresa ou de uma organizagio estd condi-
cionado a qualidade das ligacbes e relacdes entre
as unidades que a constituem (Lesca & De Almeida,
1994). Unidades dentro de uma cadeia produtiva
de valor adicionado podem ter, isoladamente, ex-
celente desempenho, mas as rela¢des e a coorde-
nagéo entre essas unidades podem ser tao ineficien-
tes que o produto final gerado pelo processo sera
inadequado, mediocre. Por isso a relagéo de inter-
dependéncia dos varios neurdnios é algo vital para
0 sucesso do processo.
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Figura 2: Um Modelo de Redes Neurais — O Mercado de Microinformatica

A titulo de ilustracdo, mostra-se esse funcionamen-
to na industria de informatica. Para melhor compreen-
sgo do modelo pensemos em apenas trés camadas
componentes da industria de microinformaética (figura
2). Na primeira camada temos os fabricantes de com-
ponentes, ou seja, de circuitos basicos. Sdo os — néo
muitos (Intel, Motorola, AMD etc.) — fabricantes de
chips de memoéria, microprocessadores, leitores de dis-
quetes, monitores e outros componentes de microcom-
putadores. Na camada seguinte temos os montadores
de microcomputadores e periféricos (ltautec, Microtec,
IBM etc.), que farao a montagem de micros, impressoras
etc."Na terceira camada temos os representantes e va-
rejistas de informatica (Compushop etc.). Estes, por sua
vez, tém como cliente o usuario final.

Os elementos, ou células, de uma mesma camada
nao cooperam entre si, mas normalmente concorrem
no fornecimento de produtos as células da camada
seguinte. A Intel disputa com a AMD o fornecimento
de microprocessadores as empresas da camada se-
guinte. A Intel, através de atividade bastante especia-
lizada, como cada um dos elementos da rede, procura
a exceléncia no que faz, deixando para outros a exe-

cucdo dos produtos mais acima ou mais abaixo na
cadeia de valor. Para que se consiga obter o equipa-
mento no final da rede, intensa troca, ndo s6 de
produtos, mas principalmente de informagao e co-
nhecimento, transita de uma empresa para outra, seja
diretamente, através de informagdes passadas de um
fornecedor ao seu cliente, seja de maneira indireta,
através de esforcos de marketing desenvolvidos por
um fornecedor de produtos junto ao mercado.

Processo de aprendizado no modelo
organizacional

O constante nos tdltimos paragrafos sugere o inte-
resse do modelo neural na compreensao das tendén-
cias de funcionamento das organizagdes. No entanto,
ainda falta um elemento-chave: o desenvolvimento das
relacbes de interdependéncia das células organizacio-
nais. De que maneira os neurdnios organizacionais
desenvolvem uma relacdo eficaz de troca e interde-
pendéncia? De que maneira suas relagdes evoluem
para chegar a produzir a saida adequada do sistema,
isto &, gerar o produto final do processo?
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As diferentes células organizacionais que fazem
parte de uma cadeia produtiva desenvolvemn processo
de aprendizado bastante semelhante ao das redes neu-
rais. De acordo com este modelo, o aprendizado das
redes desenvolve-se através de aperfeicoamento pro-
gressivo do inter-relacionamento dos neurénios. A
qualidade do produto fornecido por determinada cé-
lula ou neurdnio organizacional evolui a partir do feed-
back transmitido pelas células subseqiientes da cadeia
produtiva ou da rede organizacional as células prece-
dentes. Este feedback permite s células melhorarem
ou corrigirem seu produto, informagéo e conhecimen-
to transmitidos ao cliente.

Conscientemente ou néo as
organizacles estdo caminhando
para o modelo neural.

As vantagens deste modelo,
em relagdo aos modelos
hierarquicos tradicionais,
sdo evidentes.

Através desse mecanismo de feedback, ou retro-
propagacao, os neurdnios-clientes informam aos neu-
rdnios-fornecedores sua insatisfacdo com relagéao ao
produto. Desta maneira, por meio de um processo
de interaciio entre os neurdnios, as sinapses entre
eles sao ajustadas. Quando atingido nivel satisfatério
de erros, a rede encerraria seu processo de aprendi-
zado. Na realidade, este momento nao é alcangado,
pois a dinamica do mercado obriga o fornecedor a
transformar constantemente seu produto, em fungéo
das novas expectativas do cliente.

Voltando aos microcomputadores, o mercado de
microinformatica evolui a partir de intensa interagao
entre as empresas clientes e fornecedoras. As empre-
sas fornecedoras devem estar constantemente preo-
cupadas em identificar as mensagens de satisfagdo ou
de insatisfacdo emitidas por seus clientes a respeito
do que consomem. Assim, as empresas de informatica
abrem canais de comunica¢do com seus clientes para
que estes transmitam suas davidas, seus anseios, suas

reclamacdes. O fluxo de informacgéo no sentido inver-
so da rede é tao importante quanto o no sentido
evolutivo da cadeia de valores. Desta forma, as em-
presas procuram desenvolver e melhorar suas relagdes
de dependéncias interorganizacionais. O aprendizado
& expresso pela melhoria da qualidade do produto
gerado, pela redugdo do seu custo ou por qualquer
outro esforco de adequagao & expectativa dos clientes.

As empresas, como os neurdnios, ndo tém os mes-
mos niveis de relacio e de troca de produtos (ou
sinais) com todas as empresas das camadas subse-
quentes. No caso das redes neurais, alguns dos neu-
rdnios chegam a se tornar inativos, isto &, perdem
sua func¢ao, deixam de transmitir sinais, porque estes
nao produzem resultados adequados ao produto que
se espera obter no final da rede. No caso das em-
presas, isto se d4 pelo desaparecimento (ou faléncia)
daquela que nao mais consegue passar o produto de
seu trabalho para os clientes potenciais da camada
seguinte. A base deste aprendizado das empresas é
a troca de informacgao e conhecimento nos dois sen-
tidos da rede.

Vantagens do modelo

Conscientemente ou nao as organizagdes estdo ca-
minhando para o modelo neural. As vantagens deste
modelo, em relacdo aos modelos hierarquicos tradi-
cionais, sao evidentes. O desaparecimento da neces-
sidade de coordenacéo central agiliza os processos de
negbcio, pois a informagao flui de maneira mais ra-
pida e direcionada.

Aléem disso, cada célula ou neurdnio organizacional
gerencia a qualidade do seu préprio trabalho, do seu
produto. Por serem as células organizacionais avalia-
das pela adequagdo do produto gerado, sentem-se
mais comprometidas com seu trabalho, com a quali-
dade do que produzem, tendem a ser mais eficazes.
O cliente organizacional ajuda seu fornecedor a me-
lhorar a qualidade de seus produtos através de meca-
nismos de feedback constantes.

Umas das vantagens desse modelo é a capacidade
de adaptacdo dinamica das células organizacionais.
As organizacbes, cada vez mais baseadas nos fluxos
de informac&@o e conhecimento, devem se preocupar
com a adaptacio ao ambiente & sua volta, captando
e transmitindo informacéo de maneira adequada. Esta
adaptacao significa, por exemplo, identificar rela;des
a serem intensificadas e relacdes a serem atenuadas.

Novas células organizacionais integrar-se-do ao
processo e contribuirdo com novos sinais ou produtos.
Por outro lado, certas células sem fungado desapare-
cerdo. E isto ocorrera de maneira adaptativa, através
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de mecanismos de ajuste inerentes a sua estrutura de
funcionamento, sem haver a necessidade de coorde-
nagao central identificando o que é correto e o que
é errado.

Outra vantagem desse modelo de organizagao é
estar realmente voltado para a informagao. A eficién-
cia da organizacio fundamenta-se na eficiéncia da
comunicacao e do fluxo de informacao entre os dife-
rentes participantes.

Aplicagdo pratica do modelo — 0 caso Asea
Brow Boveri (Peters, 1992)

Para que possa ser aplicado, o modelo neural deve
evoluir transformando-se em instrumento util ao diri-
gente na avaliagdo de sua empresa como célula or-
ganizacional auténoma e interdependente. Em traba-
lho conjunto com a Ecole Supérieure des Affaires
— Grenoble, Franca —, temos desenvolvido instru-
mentos que permitem apoiar os administradores de
empresas na consideragdo da informacgéo e do co-
nhecimento como fatores estratégicos, elementos
criticos para sua existéncia (Lesca & De Almeida,
1994). O modelo organizacional baseado em redes
neurais esta sendo proposto pela primeira vez neste
trabalho.

A evolucdo desse modelo passa por sua experi-
mentacdo em uma empresa, devendo sua aplicagéo
ser feita a partir da identificacdo dos neurdnios orga-
nizacionais. A identificagdo desses neurdnios exige,
por sua vez, a observagao dos processos organizacio-
nais (ou de negécio) da empresa. Acreditamos que
essa identificacio ir4 ressaltar, em muitos casos, a
necessidade de trabalho de reestruturagdo organiza-
cional para que a empresa possa se adequar de ma-
neira eficaz e produtiva ao modelo baseado na infor-
macéo e no conhecimento. Na verdade, grande nd-
mero de empresas tem se reestruturado organizacio-
nalmente, com base nos processos de negdcio. Eo
que se chama de reengenharia de processos de ne-
goécio (Hammer, 1990). Esse procedimento mostra
que as empresas vém sentindo a necessidade de mu-
dancas drganizacionais profundas. No entanto, os pro-
cessos de reengenharia ndo tém considerado as em-
presas como neurdnios organizacionais, autdnomos e
interdependentes, o que é, segundo o modelo pro-
posto, um dos primeiros passos.

Com a globalizagdc dos mercados, as empresas
tém se encontrado em situa¢des de concorréncia cada
vez mais acirrada. Esta pressio leva-as a buscar a
exceléncia nas atividades que exercem. O mercado
exige que criem produtos de melhor qualidade em
tempo cada vez mais curto e com pregos e margens

mais estreitos. Isto exige monitoracédo crescente da
forma como desempenham suas atividades.

Deve ser evitada a execucido de atividades diversi-
ficadas nao-relacionadas aos objetivos estratégicos da
empresa. Grandes corporagdes, abragando grande nt-
mero de atividades complementares ao desenvolvi-
mento de seus objetivos primordiais, tém se tornado
inviaveis. Nao conseguem obter exceléncia em todas
as atividades exercidas. As empresas devem, entéo,
ter visao clara de sua missdo estratégica, de seus
objetivos primordiais de negécio, a fim de concentrar
seus esforgos.

As diferentes células organizacionais
que fazem parte de uma cadeia
produtiva desenvolvem processo

de aprendizado bastante semelhante

a0 das redes neurais.

Grandes organizagbes estao se transformando e se
dividindo em pequenas empresas autdnomas, respon-
saveis pela gestdo do seu negdcio e pela sua sobre-
vivéncia. Estas unidades agregam valor ao produto a
ser entregue ao consumidor no final da cadeia de
valor. A Asea Brow Boveri (ABB) é um exemplo
deste tipo de organizagao.

O faturamento da ABB é de US$ 28.9 bilhdes,
tendo operagdes em 140 paises. Atua em oito seg-
mentos de negécio: producdo de energia, transmissao
de energia, distribuicdo de energia, industria (meta-
lurgia, automagao de processos etc.), transporte, con-
trole ambiental, servicos financeiros e outras ativida-
des menores (robética, supercarregadores etc.). Suas
atividades estdo subdivididas em 65 areas de negécio,
1.300 companhias incorporadas independentes e cer-
ca de 5.000 centros de lucro. Cada companhia tem,
em meédia, 200 empregados.

A organizacdo esta estruturada em apenas trés ni-
veis gerenciais. No primeiro encontram-se os treze
membros do comité executivo. No segundo, 250 exe-
cutivos seniors, incluindo os responséveis pelas areas
de negécio e os responséveis regionais. No terceiro
estao os 5.000 gerentes dos centros de lucro. Existem
apenas duas camadas entre a alta administragao e as
equipes nos centros de lucro.
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A ABB é uma das grandes organizagbes que estéo
se estruturando em pequenos negécios, os quais, ape-
sar de trabalharem em conjunto, sédo auténomos,
acompanham seu préprio balango, sdo responséaveis
por seus lucros e suas perdas. Sua relagdo com os
outros integrantes da rede baseia-se no produto ofe-
recido e no feedback que recebem dos clientes. A
sobrevivéncia de cada centro de lucro depende da
qualidade de seu préprio trabalho. A relagéo cliente-
fornecedor entre uma célula e seus fornecedores seréa
ajustada por processo iterativo de aprendizado. Essa
relacio serd mais forte quanto mais adequado for o
produto por ela gerado. Se o produto fornecido pela
célula n3o é adequado, isto é, se o sinal que produz
nio é de interesse da célula-cliente, o processo de apren-
dizado encarrega-se de reduzir a intensidade da conexao
entre as células. No processo de aprendizado as células
geradoras de sinais significativos conseguirao criar rela-
¢Bes mais intensas com as células-clientes. As outras
tenderao a desaparecer ou a perder sua fungéo.

Os centros de lucro fornecem produtos néo sé
para a ABB, mas também para o mercado. Organi-
zacio baseada na troca de elementos entre as células
autdnomas e interdependentes & a base do funciona-
mento da ABB. A relagdo cliente-fornecedor é man-
tida, estimulando a concorréncia das células com o
mercado e também entre as células. Apesar de mais
de uma planta produzir o mesmo tipo de produto,
cada planta tem buscado maior especializagdo. A ABB
costumava ter muitas plantas produzindo varios tipos
de produtos. E o caso da Low-Voltage Apparatus,
uma de suas 65 areas de negécio (figura 3). Pode-se
dizer que cada planta desta 4rea de negécio caminha
para o nivel de especializagao de um neurdnio.
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Figura 3. Area de Negoécio da ABB —
Equipamentos de Baixa Voltagem

As tarefas exercidas por um neurdnio sao bastante
simples. O neurdnio recebe um conjunto de sinais,
trabalha-o e, entdo, transmite o produto desse traba-
lho, que & um Gnico tipo de sinal, aos neurdnios da
camada subseqiiente. E especializado. A ABB detec-
tou a importancia deste conceito em suas operagdes,
apesar de nao usar intencionalmente o modelo neural.
Reduziu o numero de tipos de produtos produzidos
por uma empresa. Cada planta operando entre US$
15 milhdes e US$ 30 milhdes produz, atualmente,
ntmero bem mais reduzide de itens. No inicio, a
matriz da figura 3 seria totalmente preenchida. Atual-
mente, o modelo buscado pela ABB é composto por
plantas especializadas, gerando poucos tipos-de pro-
dutos.

No processo de aprendizado as
células geradoras de sinais significativos
conseguirdo criar relagbes mais intensas

com as células-clientes.

Quando falamos em redes neurais e modelos de
organizacao estamos longe de falar de estruturas ma-
triciais. A ABB possui estrutura que, segundo Peters
(1992), & quase nao-matricial:

* existem pequenos grupos de trabalho. As éareas de
negdcio sio, propositadamente, mantidas pequenas;

* 0s centros de lucro sdo gerenciados localmente. As

metas sdo acordadas também localmente e os ge-

rentes dos centros de lucro nao estdo subordinados
as visdes colocadas por grande ntmero de chefes
dos cruzamentos matriciais. Sune Karlson, um dos
executivos seniors comentou: “Noés ndo somos um
negécio global. Somos um conjunto de negécios
locais com uma intensa coordenacgéo global. Que-
remos empresas locais, pensando pequeno, preocu-
padas com seu mercado interno e preocupadas com

o mercado externo apenas em alguns focos mais

interessantes, aprendendo a gerar menores volumes

de faturamento” (apud Peters, 1992);

os executivos seniors contribuem trazendo novas

visbes para cada um dos centros de lucro, mas nao

se intrometem diretamente nas metas e atividades
das unidades locais;

* 0s executivos seniors das areas de negécio sobre-
vivem gracas a sua capacidade de persuaséo. Estao
pregando nas ruas, longe da sede, na maior parte
do tempo. Tém como fungéo ser cooperativos e s6

Revista de Administragso, Sao Paulo v.30, n.1, p.46-56, janeiro/margo 1995

53




Fernando C. de Almeida

vao as altas esferas em casos extremos, para discutir
conflitos e buscar apoio do comité executivo.

O Ultimo ponto de extrema importancia que via-
biliza essa coordenacéo é o fluxo de conhecimento e
informacao que se propaga na ABB. As ligagdes entre
as varias células nao sao feitas exclusivamente através
da troca de produtos. Sao feitas, principalmente, atra-
vés da troca de informacgao e conhecimento. As véarias
células comunicam-se intensamente via tecnologia de
informacéo. “O gerente de qualidade na Suécia mo-
tiva-se a entrar em contato por telefone ou fax com
o gerente de qualidade no Brasil para discutir um
problema ou uma idéia”, comenta Karlson (apud
Peters, 1992). Gracas a tecnologia, também o ge-
rente de um centro de lucro pode se comunicar
com seu cliente, o gerente de outro centro de lucro,
a fim de melhorar a qualidade do produto a ofere-
cer. A interacéo, a troca de conhecimento e o feed-
back do cliente sao basicos para o sucesso do pro-
duto obtido.

LIGOES A SEGUIR DO MODELO NEURAL

Pode-se observar na ABB a obtengao de compe-
titividade através de modelo extremamente préximo
ao modelo neural de funcionamento do cérebro hu-
mano.

Listamos abaixo os principios do modelo neural a
serem seguidos por uma empresa:

* Unidades de negécio pequenas e autdnomas. Cada
unidade deve ser capaz de se autogerir através de
pequenas equipes de trabalho. Pequenas, para que
possam interagir de maneira facil e rapida, para
que possam ter claro o produto que devem gerar.

* Eliminagéo da coordenagao central — as atividades
exercidas pela unidade nao devem sofrer interferén-
cla de entidade centralizadora.

* Estimulo da concorréncia — a concorréncia estimula
o processo de aprendizado da rede, fazendo-com
que as relagdes mais apropriadas & obtengao de
produtos finais sejam aprimoradas ou intensificadas.
Este aprimoramento baseia-se no aumento da ade-
quacao do produto gerado pelas células da rede. A
concorréncia possibilitara a cada célula se preocupar
com a eficacia de seu trabalho, com a adequagéo
do produto fornecido ao cliente e com a qualidade
da relagdo existente entre ela e seus clientes. A
concorréncia fara com que o aprendizado do sistema
evolua para situacdo de maior eficacia.

« Mecanismos eficazes de comunicacao — instrumen-
tos eficazes de comunicacdo permitindo o transito
do conhecimento na rede e, principalmente, a ob-
tengdo de feedback dos clientes sao elementos fun-
damentais para o aprendizado da rede. Os meca-
nismos de comunica¢io sdo elementos de manuten-
¢ao das interdependéncias e relagdes entre as uni-
dades de negécio.

* Simplicidade das unidades de negécio — as ativida-
des exercidas em cada uma das unidades de negécio
ndo devem gerar grande numero de produtos dis-
tintos. As unidades devem ser especializadas, devem
produzir eficazmente poucos tipos de produtos.

A transformagdo da estrutura de
uma empresa, de departamental
para neural, provavelmente devera
passar por um processo que pode
ser chamado de implosao.

Como uma empresa deve caminhar para esse tipo
de estrutura? A transformacio da estrutura de uma
empresa, de departamental para neural, provavelmen-
te devera passar por um processo que pode ser cha-
mado de implosao. Trata-se de analogia bastante
significativa neste caso. E uma figura dréastica, mas
espelha a necessidade de quebra e desmoronamento
das estruturas tradicionais. Nao estamos falando de
melhoria das estruturas existentes, o que poderia sig-
nificar melhora da qualidade produtiva da estrutura
vertical existente. Estamos falando do seu total aban-
dono e da substituicio pela estrutura neural.

CONCLUSOES

As organizagdes tém passado, nas duas ultimas
décadas, por transformagdes drasticas impostas pela
nova tecnologia de informatica. Esta tecnologia per-
mite e exige que as organizag¢des e seu funcionamento
sejam vistos de maneira diferente daquela a qual es-
tdvamos acostumados desde a Revolugio Industrial.
As organiza¢bes e a forma como sao conduzidas de-
vem ser repensadas. A subdivisio de tarefas e os
departamentos funcionais devem dar lugar a com-
preensao dos processos de negdcio, as equipes de
trabalho, as estruturas flexiveis e auténomas.
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A tecnologia de informacgao tem possibilitado as
pequenas células organizacionais atingir mercados an-
tes acessiveis somente as grandes corporagdes. Gru-
pos de pequenas empresas autdnomas tém podido
agir, gracas as novas tecnologias, de maneira mais
eficaz do que as grandes empresas. Economias de
escala passam a nao ser vantagem competitiva das
grandes corporagdes. Ser pequeno e especializado e
fazer parte de uma rede mais complexa de agregagéo
de valores possibilitam a execug&o de trabalho mais
eficaz.

As empresas tém interesse em se espelhar nesse
modelo a fim de garantir sua sobrevivéncia e compe-
titividade. As grandes corporagdes complexas e pouco
ageis devem aceitar a nova realidade e iniciar profun-
da reorganizacdo. Acreditamos deverem elas comegar
processos de implosdo de suas estruturas verticais.
No entanto, estes processos exigem grande energia
e apoio da alta administragdo, pois a transformacéao
sera radical.

A implementagdo do modelo
neural em uma empresa € processo
no qual o comprometimento das
pessoas envolvidas e da alta
administragdo € indispensavel.

Infelizmente, por serem drésticos, muitos proces-
sos fatalmente fracassardo. E o que tém mostrado
muitas experiéncias de reegenharia. Alguns estudiosos
estimam que 70% dos processos de reengenharia tém
malogrado (Hammer, apud Moad, 1993). Supde-se
que muitos desses fracassos foram causados pela falta
de apoio da alta administragao. Segundo Moad (1993),
constatou-se, em pesquisa feita por uma empresa de
consultoria norte-americana, que apesar de existir bom
numero de Chief Executive Officer (CEO) empenhado
em desenvolver processos de reegenharia em suas em-
presas (60%), ntmero menor de Chief Information
Officer (CIO) compartilhava sua motivagao (40%).

O mau éxito dos processos de reengenharia indica
que mudangas organizacionais sao delicadas, podendo
o descuido com aspectos como o comprometimento
pleno das pessoas levar a esse fracasso. Por isso, a
implementacdo do modelo neural em uma empresa
é processo no qual o comprometimento das pessoas

envolvidas e da alta administracdo é indispensével.
Apesar de opera¢des de mudanga como essas serem
drésticas e arriscadas, as empresas ndo podem deixar
de fazé-las. As que demorarem demais a entrar nesse
processo de reestruturagéo observardo sua participa-
¢ao no mercado comegar a erodir rapidamente e con-
correntes menores e mais ageis ocupando o espago
antes reservado somente as grande organizagdes.

No setor de informaética, as grandes empresas tém
observado e sentido os resultados dessa mudanga de
perfil do mercado. No caso da IBM, por exemplo,
dia apés dia as pequenas empresas de informatica
tém abocanhado seu mercado, obrigando-a fazer gran-
des cortes de pessoal, reduzir sua estrutura, terceirizar,
fazer parcerias e mudar seu perfil de atuagdo. Na
realidade, é muito dificil para uma grande empresa
como a IBM sensibilizar seu pessoal quanto a neces-
sidade de mudancas radicais para a adaptag@o a nova
realidade de mercado.

Infelizmente, temos notado em algumas empresas
brasileiras a inadequagao de seus esfor¢os de mudan-
ca. E o caso, por exemplo, dos esforcos chamados
erroneamente de reengenharia. O termo tem perdido
seu sentido na medida que muitas empresas tém feito
esforcos de melhoria dos processos existentes, cha-
mando-os de reengenharia. Conseguem muitas vezes
apenas pequenos ganhos de produtividade. Certas em-
presas resolvem fazer a reengenharia de determinado
departamento ou fungdo, por exemplo, do departa-
mento de finangas, do departamento de vendas etc.
Nao percebem que inexiste reengenharia de departa-
mento de financas! Nao existe reengenharia de pro-
cessos de um departamento. Essas empresas nao se
dao conta de que talvez nado faga sentido a prépria
existéncia do departamento. A empresa arrumara seu
departamento de finangas, tornando-o mais eficiente,
mas ela como um todo continuara sofrendo do pro-
blema de falta de comunicacio entre suas diferentes
funcdes estanques. Enfim, sofrendo da falta de com-
preensao das interdependéncias organizacionais exis-
tentes, mas que nao sdo geridas e sim ignoradas.
Essas empresas ndo conseguem questionar a prépria
existéncia dos departamentos, limitando-se a fazer
cada um deles trabalhar mais rapido, automatizando
processos departamentais através do uso da informé-
tica. Poucas empresas conseguem ir além das falsas
reengenharias. ‘

Uma das dificuldades na implementagao desse tipo
de mudanga é o fato de nem todos os dirigentes con-
seguirem admitir que os modelos tradicionais existentes
no ambito da empresa estdo ultrapassados e precisam
ser radicaiinente revistos. A ABB conseguiu impor mu-
dancas radicais gragas & energia imposta por um CEO
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que soube quebrar as estruturas antigas e transformar
o modo de funcionamento da organizacao.

E importante observar que o modelo neural nao
pode ser implantado parcialmente, mantendo-se es-
truturas funcionais, feudos departamentais e comuni-
cagdo estanque. O modelo das novas organizagdes
nado pressupde estruturas hierdrquicas com decisdes
centralizadas. Nao pressupde subdivisio de tarefas,
com geragédo parcial de produtos. No entanto, a evo-
lugdo da estrutura de uma empresa pode ser feita
através de passos sucessivos, ainda que o objetivo seja
a mudanga radical. A ABB n&o atingiu seu objetivo
de reestruturacio de uma sé vez. Provavelmente ainda
ndo o encerrou. A titulo de ilustracdo, sua matriz

reduziu o quadro de pessoal, em um primeiro mo-
mento, de 800 para 25 funcionéarics. Parte desse
pessoal foi, inicialmente, para as pontas. Posterior-
mente, foi feita a reorganizacéo das pontas, para me-
lhor adaptarem-se ao novo tipo de processo de tra-
balho em grupo. A ABB buscou um modelo radical-
mente distinto do anterior e vem o perseguindo ao
longo dos Gltimos quinze anos.

Empresas que ainda nao iniciaram seu processo de
reestruturacéo talvez nao disponham do mesmo tempo
da ABB. No entanto, as que comecam agora a desen-
volver seus processos tém a vantagem de poder observar
modelos e exemplos de reestruturacic organizacional
que hoje se mostram eficazes e imprescindiveis. 4

Neste artigo propde-se novo modelo organizacional baseado no funcionamento do cérebro humano.
Fala-se com freqiiéncia que, devido & evolugdo da tecnologia de informaética, as organiza¢es estao
se transformando tendo por base a informagido e o conhecimento. Novas formas de organizagéo
focando processos de negécio, trabalho em equipe, entre outras, tém seu trabalho fortemente apoiado
na tecnologia de informatica, na informag&o e no conhecimento. O modelo neural mostra-se bastante
adaptado aos principios das novas organizacdes das préximas décadas, pois seu funcionamento
baseia-se no tratamento da informag&o e do conhecimento.

RESUMO
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organizacional, informagao, conhecimento.

This paper proposes a new organizational model based on human brain functioning. As information
technology evolves, organizations are being transformed into knowledge and information
organizations. New ways of. orientation into business process, team work and other kind of
organizations, are intensively supported by information, knowledge and information technology. The
neural model seems to be very adapted to the principals of the organizations of the next years as
brain functioning is also based on knowledge and information.
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