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Resumo

Este texto apresenta um estudo desenvolvido a partir do encontro de duas areas de
pesquisa: o campo da teoria das organizacdes e a psicologia social. Utiliza-se o
referencial da teoria das organizagdes para que possam ser apresentados os fatores que
descrevem e analisam o processo de formagdo da Rede Bahia, um conglomerado de
empresas baianas atuantes majoritariamente nos segmentos de comunicacdo €
entretenimento. Para que se possa entender esse processo de formacdo, partiu-se da
analise dos conceitos de organizagdes e interorganizacdes, utilizando-se como base o
modelo de organizagdes em rede proposto por Alter & Hage (1993). Para tanto, foi
realizada uma pesquisa de campo para levantar os fatores empresariais que levaram a
formagdo da Rede Bahia. Depois, utilizamrse os referenciais de andlise da psicologia
social através do campo do comportamento organizacional e das questdes ligadas as
teorias da cognicdo, objetivando levantar as diferentes visdes que os dirigentes da rede
poderiam ter sobre sua formagdo, sua atual arquitetura, seus objetivos e desafios futuros.
Através do uso de representagdes graficas cognitivas, esses gestores puderam expressar
suas visdes sobre os conceitos que permearam todo o processo de concepcdo das
estratégias de implantagdo e desenvolvimento da estrutura desta interorganizagdo. A
pesquisa realizada a partir de fontes primarias utilizow-se de um modelo de tipologia de
rede, verificando posteriormente que este arranjo organizacional ndo possuia as
caracteristicas inerentes aos padrdes de organizagdes em rede, ainda que pudessem ser
encontradas iniciativas isoladas de trabalhos em rede. Por fim, a analise das
representacdes graficas indicou a existéncia de visdes discordantes entre alguns
membros da alta direcdo da empresa, o que indica que sua atual arquitetura
organizacional ¢ fruto de um processo de negociagcdo interna que ndo espelha um
pensamento homogéneo dentro das empresas componentes do grupo.

Palavras-chave: Organizacdo; Organizagdes em rede; Psicologia social; Mapas
cognitivos; Rede Bahia; Comportamento organizacional; Cognicéo.
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1 Introducio

Este trabalho tem dois principais campos tematicos para reflexdo: as
interorganizagdes e a analise cognitiva das organizagdes. Sdo dois temas diferentes, que
se complementam a medida em que se torna necessario desenvolver uma analise que
envolva tanto os aspectos estruturais quanto os comportamentais das organizacdes

contemporaneas.

O estudo das interorganizagdes diz respeito aos arranjos estratégicos adotados
por empresas e instituicdes de diversos setores, preocupadas em dotar-se de maior
eficiéncia e competitividade frente aos seus concorrentes ou a sociedade de um modo
geral. A questdo principal levantada pelos estudos desenvolvidos nessa area € a tentativa
de responder as seguintes perguntas: por que empresas diferentes investem tempo e
recursos em aliangas estratégicas com outras empresas, em algumas vezes com seus
proprios concorrentes ? O que explica o crescente nimero de fusdes, aquisi¢des,
acordos e joint-ventures no cenario econdmico mundial, especialmente no Brasil ?
Quais as caracteristicas estruturais desses novos arranjos organizacionais, ¢ de que

forma isso pode afetar o cotidiano do trabalho das pessoas nas empresas ?

A andlise cognitiva das organizagdes preocupa-se em determinar quais os fatores
que influenciam o comportamento dos individuos dentro das suas organizagdes, sejam
elas empresariais, publicas ou ligadas ao terceiro setor. A questdo chave dessa analise
passa pelos elementos de percepcdo da realidade, e a sua conseqiiente influéncia nos
processos de tomada de decisdo. Parte-se do principio que a nossa percepcdo da
realidade é sempre parcial e limitada, o que gera comportamentos inesperados e ‘“ndo-
racionais”!. Entender os fatores que influenciam o comportamento das pessoas ¢ uma
das pecas chave para a correta compreensdo do significado da construg¢do, operagdo e
manutencdo das organizagdes contemporaneas, e esse serd o foco desse trabalho dentro

do seu objeto de pesquisa.

Seu desenvolvimento efetivouse através de um estudo empirico de uma
organizacdo especifica, visto que o seu objetivo era descrever mudangas nas rotinas,

procedimentos ¢ atitudes apds uma reformulacdo estrutural. Dessa forma, o objeto de

' O conceito de racionalidade limitada sera mais explorado no decorrer do trabalho.
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estudo dessa pesquisa sdo os empreendimentos formadores da Rede Bahia, um
conglomerado de empresas anteriormente independentes que passaram (e ainda passam)

por um profundo processo de mudanc¢a nos ultimos 04 anos.

Portanto, este trabalho buscou responder a trés questdes fundamentais sobre o
seu respectivo objeto de andlise. Em primeiro lugar, desejouse saber quais os motivos
que levaram a formagdo da Rede Bahia, uma unido estratégica entre empresas
predominantemente atuantes em um mesmo ramo de atuagdo empresarial
(comunicagdes) e geridas por um mesmo grupo controlador; em um segundo momento,
buscouse determinar se € possivel afirmar que a denominag¢do Rede Bahia atende a um
padrdo especifico da area de telecomunicagdes, ou se ¢ equivalente aquela usada para
identificar arranjos organizacionais conhecidos como Organizagoes em Rede (network
Organizations), ja& que nem sempre a denominagdo mercadoldgica de uma empresa
reflete seus arranjos estruturais; por fim, foram levantadas informagdes acerca da
percepcdo que os principais dirigentes da Rede Bahia possuiam sobre a sua prépria
organiza¢do, em uma tentativa de descobrir se o seu processo gerador dewse através de
iniciativas harmonicas e se — atualmente — representa os desejos, anseios e expectativas
do seu mais alto escaldo. Para tanto, foram desenvolvidas incursdes na Teoria da
Cogni¢do Organizacional, em uma tentativa de apreender a realidade dos fendmenos

através das suas representacdes simbolicas e conceituais (analise de mapas cognitivos).

O objetivo inicial dessa pesquisa era determinar quais as causas que levaram a
formacio desse empreendimento, levantando as suas caracteristicas estruturais®. Ou
seja, desejava-se saber quais os motivos que levaram empresas diferentes (ainda que do
mesmo grupo e sob o controle de uma maioria de acionistas em comum) a se unirem
sob uma mesma estrutura de planejamento, estrutura e comando, reunindo-as sob a
denominagdo “Rede Bahia”. Trata-se de uma analise estrutural, com defini¢do precisa
de tempo (de janeiro de 1998 até o primeiro semestre de 2002), onde foram descritas as
cinco dimensdes de andlise da tipologia de Alter e Hage (1993): centralidade, tamanho,
complexidade, diferenciacdo e conectividade. O fim desta primeira etapa levou ao
desenvolvimento de uma idéia geral do processo de formacdo desse empreendimento e

do seu atual grau de organizagao estrutural.

2 ‘o ~ . . , L. L
Essas caracteristicas serdo especificadas posteriormente, no capitulo referente as interorganizagdes.
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A segunda etapa da pesquisa insere criticamente a teoria das organiza¢des em
rede. Diversos estudos apontam ser possivel perceber um padrdo estrutural,
comportamental e estratégico em organizagdes que adotam a forma de rede como um
desenho competitivo, quer seja por imposi¢cdes externas (concentracdo de mercado,
necessidade de aumento da sua capacidade de investimento ou na sua escala de vendas

no curto prazo) ou por iniciativa interna.

Tal padrio pode ser mapeado por trabalhos académicos, o que pode ser
demonstrado pela vasta bibliografia disponivel sobre o tema em periodicos dedicados as
questdes organizacionais. Este fenomeno ndo ¢ de forma alguma recente, mas
intensifica-se com o acirramento da concorréncia, com a crescente concentragdo dos
mercados industriais ¢ com o aumento dos acordos de cooperagdo entre as grandes

organizagdes empresariais.

Buscowse descobrir se a Rede Bahia poderia ser enquadrada dentro desses
padrdes de organizacdo, visto que o fato de incorporar ao seu nome a denominacao rede
ndo a transforma — necessariamente — em uma Organizagdo em Rede. Tal conclusdo s
poderia ser tomada apds a andlise da sua constituicdo estrutural e dos niveis de

integragdo e interdependéncia entre os seus diversos componentes.

A terceira fase da pesquisa objetivou mapear as diferentes visdes dos lideres
dessa organizagdo sobre trés questdes intrinsecamente ligadas ao seu processo de
formagdo e aos seus papéis estratégicos e organizacionais: a descricdo do seu processo
de formacgdo (os objetivos estratégicos que levaram a essa decisdo); os impactos
(positivos e negativos) dessa transformago sobre o cotidiano da sua empresa € o grau

de importancia do papel da sua organizac¢do dentro do grupo.

Esse ¢ um momento em que se buscou esclarecer a forma como diferentes
dirigentes poderiam ter formado distintas visdes sobre as causas e conseqiiéncias desse
processo de formacdo sobre o cotidiano da sua empresa. Além disso, o grau de
importancia que por cada um deles foi atribuido a sua empresa dentro do grupo pode
demonstrar o seu nivel de satisfagdo / insatisfagcdo, concordancia / discordancia com
todo esse processo. Em qualquer organizagdo, ¢ fundamental que dirigentes e
funcionarios compartilhem dos mesmos objetivos empresariais. Tal condi¢do ¢ descrita

em vasta literatura como sendo imprescindivel para que uma empresa possa alcangar
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suas metas de forma eficaz e em menor tempo. De fato, compartilhar uma mesma visao
empresarial é uma condi¢do indispensavel para situagdes que demandem ag¢des

conjuntas, coordenadas e coerentes.

No caso especifico da Rede Bahia, a existéncia de visdes diferentes sobre o
mesmo fendomeno pode indicar trés fendmenos causadores indesejaveis: a falta de
planejamento estratégico no inicio e no decorrer do seu processo de formacdo (ndo
existéncia de objetivos negociados); a discordancia quanto a essa formacdo (o ndo
entendimento de tal acdo como estratégico para a organizagdo) ou ainda a percep¢do
que tal iniciativa pode significar a formac¢do de novos nucleos de poder, aumentando ou
diminuindo a diferen¢a de importancia atribuida pela alta direcdo a cada componente do
grupo. Ha ainda a possibilidade de que diferengas de visdes entre dirigentes signifiquem
apenas distintas explica¢des individuais sobre percepcdes semelhantes, indicando mais

problemas relativos as formas de expressdo do que ao seu conteido propriamente dito.

A referéncia bdsica da terceira pergunta estd na Teoria da Cognigdo
Organizacional, desenvolvida a partir dos estudos feitos por Simon e posteriormente
desenvolvida através da Teoria Implicita de Organiza¢do de Brief & Downey (1983).
Essa teoria parte do pressuposto que as agdes sdo resultado das idéias e concepgdes que
temos da nossa realidade, e que esta por sua vez ¢ variavel e parcial. Nossas atitudes
serdo diretamente influenciadas pela nossa percepcdo de mundo, que serd determinada
por diversos fatores associados a nossa condi¢do individual. Isso quer dizer que pessoas
diferentes interpretam os mesmos fendmenos de forma diferente, o que pode — em parte

— explicar os ruidos de comunicag@o dentro das organizagdes.

Essa idéia parte da premissa de que uma mudanga organizacional tem como uma
das suas causas o aumento de motivagdo dentre os seus componentes ou da
competitividade de toda a organizagio. A medida que cada um tem uma visdo diferente
da realidade, tal processo pode ndo gerar os resultados motivacionais previstos, ja que
as bases de motivagdo que serdo fornecidas a cada um serdo interpretadas de uma forma
bastante peculiar, afetando o componente humano na definicio da competitividade.
Sabendo disso, as organizagdes devem destinar uma parcel significativa das suas
atencdes para que os fatos sejam transmitidos com uma parcela minima de ruido,
propiciando uma compreensdo mais homogénea e facilitando o surgimento das

condi¢des necessarias para a existéncia de um clima motivacional mais efetivo.
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Dessa forma, a questdo chave que se coloca na terceira etapa da pesquisa ¢ saber
quais as consequiéncias da formagdo da Rede Bahia sob a visdo dos dirigentes das
maiores empresas componentes do grupo. A escolha dessas trés empresas se justifica

por motivos particulares.

A primeira ¢ um das maiores empresa da rede. De acordo com relatos de todos
os dirigentes entrevistados, foi uma das que mais influenciaram o inicio do seu processo
de formacgdo, detendo um acumulo de informagdes importantes para a consecucdo dessa
pesquisa. Seus dirigentes ocupam cargos chaves dentro da organizagdo estrutural da
rede. Além disso, as sedes desta empresa e da Rede Bahia ocupam o mesmo espago

fisico, o que justifica ainda mais a sua presenga como uma das empresas escolhidas.

A segunda organizagdo também ¢ uma das empresas mais importantes do grupo.
A constituicdo da Rede coincide com um esfor¢o de reconstrugdo e reposicionamento da
sua imagem corporativa junto ao seu segmento de mercado, e ¢ provavel que tal esforco
esteja em oconsonancia com as diretrizes tracadas pela organizacdo da rede. Sua sede
esta localizada em um prédio distante da sede da Rede, o que torna ainda mais
interessante ¢ oportuna a sua escolha, ja que a distdncia fisica pode influenciar a

formagao da auto imagem de pertencimento / ndo pertencimento a organizagao.

A ultima organizac¢do escolhida faz parte de uma nova geragdo de empresas
recentemente criadas pelo grupo com o objetivo de descentralizar seus negdcios. Sua
escolha deu-se gracas ao fato de que no seu atual quadro funcional encontram-se alguns
dos principais executivos que participaram ativamente do processo de formacgdo da
Rede Bahia, a época em que se encontravam a frente de uma diretoria estratégica em
uma das empresas do grupo. Sua sede também situa-se fisicamente no mesmo prédio da

direcdo da Rede Bahia.

Através da utilizagdo prévia de modelos de analise e com o auxilio do método
dedutivo, tentar-se-4 demonstrar que o comportamento nas organizagdes ¢ diretamente
determinado pela percepcdo que os individuos tém da sua realidade e do papel que

exercem dentro dessas organizagdes.

Além disso, para que a unido de empresas em uma configuragdo

interorganizacional tenha um resultado efetivo, ndo basta a existéncia de fatores
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estruturais ou ambientais favoraveis. E preciso — ou até mesmo fundamental — que todas
as pessoas envolvidas nesse processo tenham informagdes suficientes sobre o ritmo e
natureza das mudangas. Dessa forma, a empresa se resguarda do perigo de transformar
uma oportunidade de mudanca em uma situagdo de desconforto, desconfiangca e
desmotivagdo, tendo como conseqiiéncia o ndo atingimento dos objetivos previamente

tragados.

Dessa forma, esta pesquisa objetiva mapear questdes referentes ao processo de
formac¢do da Rede Bahia sob a perspectiva da Teoria da Cogni¢do Organizacional e da
sua analise estrutural. Buscowse levantar os principais fatores responsaveis pela sua
formagdo e a forma pela qual esse processo foi percebido e interpretado pelos seus

principais dirigentes.

O uso da Teoria da Cognicdo Organizacional justifica-se na medida em que fez
se necessario mapear a forma como os principais dirigentes dessa organizacdo
percebiam a todo o grupo de empresas e a sua propria unidade, indicando os principais
conceitos que estavam presentes no desenvolvimento da Rede Bahia como um
conglomerado de empresas que poderia representar um desenho em rede ou
simplesmente uma cléassica estrutura hierarquica. O estudo da percep¢do individual da
formacdo da Rede Bahia poderia indicar se a visdo dos gestores era determinada pela
sua posi¢do dentro do grupo, pelo grau de importancia da sua empresa ou pelo seu
envolvimento pessoal durante todas as fases. Além disso, o uso de mapas cognitivos
poderia indicar os conceitos que estdo associados a visdo que cada um possui sobre sua

propria organizagdo e sobre a rede como um todo.

As organizacdes em rede surgem como uma resposta estrutural das organizacdes
a demandas advindas das mudangas dos padrdes de competicdo no cendrio econdmico
mundial. O fortalecimento dos acordos cooperativos, a necessidade da existéncia de
organiza¢des maiores € mais articuladas, a emergéncia da flexibilidade de produtos e
processos como diferencial competitivo e a busca pelo equilibrio na divisdo de tarefas
fortaleceram o desenvolvimento do arranjo estrutural conhecido como organizagdo em
rede. No entanto, fazse necessario acompanhar a linha histérica que demonstra o
caminho percorrido pelo pensamento organizacional ao longo do ultimo século até que
se alcance seu ponto de interse¢do com as teorias das organizagdes em rede, o que serd

feito no proximo capitulo.
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2 As teorias da administracio e 0s novos arranjos
organizacionais

E certo que alguns estudos sobre administragio foram feitos antes do século XX.
Tal como indicado no trabalho de Clutterbuck & Crainer (1993), é possivel citar alguns
pensadores e empresarios que comecam a discutir sobre modelos organizacionais mais
eficientes, ou mesmo sobre algumas diretrizes do comportamento gerencial: Eli
Whitney (1765-1825) ¢ citado como o pioneiro da implementacdo da producdo em
massa nos Estados Unidos, no final da década de 1790; na Franca, o economista Jean
Baptiste Say (1767-1832) realizava trabalhos sobre a capacidade empresarial, indicando
que uma empresa bem sucedida seria composta de capital, trabalho e administragdo; na
Gra-Bretanha, Charles Babbage (1792-1871) desenvolveu um trabalho relacionado a
administracdo de processos industriais, resultando em um bem sucedido livro de

negdcios.

Deve-se notar também que no inicio do século XX j& havia escolas de
administracdo nos Estados Unidos (Wharton, por exemplo), e que se ndo existia um
conhecimento organizacional sistematico e organizado, a0 menos varios pesquisadores ¢
empresarios ja discutiam as nog¢des basicas sobre a pratica da administragdo, £ ndo
como forma de aperfeicoar os resultados finais obtidos pela empresa, mas ao menos

como uma pratica regulatéria de normas e comportamentos humanos no seu ambiente

de trabalho.

Como se vé, ndo ¢ correto afirmar que estudos sobre a pratica da administrag@o
tenham surgido no inicio do século XX. O que por certo pertence a este século ¢ a
proposta de constituir tais estudos em um campo especifico de conhecimento. De fato,
pode-se dizer que tal idéia foi proposta pela primeira vez por Frederick Winslow Taylor,
através da publicacdo do seu livro Principios da Administragdo Cientifica (1911). Nesse
trabalho, Taylor propde a estruturacdo da administragdo como ciéncia, como um campo
de pesquisas praticas e teoricas sobre formas e métodos de gerenciamento mais
eficientes. Gragas a esse livro, ele passou a ser conhecido como o “pai da

administrag¢do cientifica”.

Muitas criticas foram levantadas sobre a obra de Taylor e suas proposi¢des

basicas. Ainda que passivel de criticas, é preciso entender o0 momento histérico no qual
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ela foi originada. A Revolugdo Industrial ndo fomentou apenas mudangas dos padrdes
de produgdo. Ela foi uma das grandes responsaveis por modifica¢cdes completas no
sistema econdmico-social do ocidente. A passagem do modelo de produgdo em pequena
escala artesanal para o de larga escala industrial fez com que novos parametros de
comportamento  fossem criados. A  producdo das empresas aumentava
exponencialmente, e tornava-se cada vez mais necessario o desenvolvimento de um
sistema gerencialprodutivo que adaptasse a rotina de trabalho dos funcionérios a essa

nova realidade.

E nesse contexto histérico que se desenvolvem os trabalhos realizados por
Taylor, engenheiro por formacdo e acostumado a lidar com problemas de produgdo
causados pela dificil relacdo entre empresas e funcionarios. A Revolu¢do Industrial ja
havia aumentado a produgdo das empresas; agora era 0 momento de aumentar a sua
produtividade. Essa foi a principal proposta defendida pelo chamado taylorismo, pois

como observa Motta:

Taylor preocupou-se muito mais com a racionalizagdo dos métodos e sistemas
de trabalho do que com a racionalizag¢@o da organizagdo do trabalho. Em toda a
sua obra percebe-se uma noc¢do de natureza humana: a idéia do ser eminente
racional que, ao tomar uma decisdo, conhece todos os cursos de acdo
disponiveis e as consequéncias da op¢do por qualquer uma delas. (Motta,
1986:7-8)

O taylorismo exerceu uma influéncia impressionante sobre as organizagdes
durante todo o século XX, ja que foi adotado como modelo por grandes empresas como
a Ford® logo apds o seu surgimento. Suas premissas foram aplicadas na pratica e
geraram ganhos considerdveis de produtividade, o que ajudou a disseminar a idéia de
que realmente se tratava de um pensamento administrativo correto, definitivo e

inquestionavel.

Em 1916, um engenheiro francés chamado Henri Fayol publicou um livro
chamado Administra¢do Geral e Industrial, onde discute os aspectos fundamentais da
estrutura administrativa de uma empresa. Se a obra de Taylor objetivava racionalizar a
producdo e aumentar a produtividade da empresa, a de Fayol tinha seu foco voltado para
a proposicao de questdes mais estratégicas. Sdo dele — por exemplo — a classificagdo das

fungdes classicas do administrador (planejar, organizar, coordenar, comandar e

3 0 modelo de produgdo industrial conhecido como Fordismo aplica na sua pratica administrativa os
principios da administracdo cientifica. Tal modelo s6 seria substituido na década de 70 pelo chamado
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controlar) e a proposicdo daquilo que viria a ser a base de qualquer sistema
administrativo contempordneo: o principio da unidade de comando®. Sua visdo —

portanto — ¢ muito mais gerencial do que operacional.

O ponto em comum entre os trabalhos de Taylor e Fayol é que ambos imaginam
a administragdo como um campo de saber cientifico, onde seria possivel a proposicao de
modelos pré-determinados, que aumentariam automaticamente a produtividade de
qualquer empresa, em qualquer mercado. Um dos principios da administrag¢do cientifica
¢ a existéncia de apenas uma maneira certa de fazer as coisas, cabendo ao administrador
a tarefa de descobrila e implementa-la. O ser humano ¢ tratado como um ser de
interesse € motivagdo meramente econdmicos — o chamado homus economicus — cujas
acgOes estariam baseadas em um modelo de racionalidade instrumental. Os incentivos a
produgdo seriam basicamente monetarios, € a preocupagdo com o ambiente de trabalho
se reduz a adequagdo dos aspectos ambientais as necessidades fisicas dos operarios

(controle da fadiga).

E importante salientar que em ambos os trabalhos ndo ha a preocupacdo de
conceituar ou estudar o fendmeno que hoje chamamos de organizagio.
Fundamentalmente, os trabalhos de Taylor ¢ Fayol formam a chamada Escola de
Administragdo Cientifica (ou Escola Classica), cuja preocupagdo central era a de
fornecer modelos administrativos que aumentassem a produtividade das empresas
através da implementag¢do de mecanismos de controle. No entanto, eles sdo o ponto de
partida para aqueles que se propdem a conhecer a producdo de conhecimento relativa as
questdes organizacionais. Muitos estudos foram desenvolvidos a partir de criticas e
semelhangas com esse pensamento original, e o aparecimento de outras escolas

administrativas era apenas uma questao de tempo.

A partir de 1927, um psicologo industrial australiano chamado George Elton
Mayo comeg¢a a desenvolver uma série de experiéncias em uma empresa chamada
Western Eletric (Estados Unidos), tentando relacionar as condig¢des fisicas de trabalho
as quais sdo submetidos os funcionarios com a conseqiiente produtividade da

organizagdo. Tais pesquisas geraram alguns resultados conclusivos, que o levou a

Toyotismo, gragas aos esforcos japoneses de dissemina¢do do programa de qualidade total em escala
mundial. Para maiores informagdes, consultar Wood (1992).

* Pelo Principio da Unidade de Comando, cada subordinado s6 poderia responder hierarquicamente a um
superior, o que — teoricamente — diminuiria a existéncia de conflitos e ruidos de comunicagio.
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liderar o surgimento de uma nova corrente de pensamento administrativo: a Escola de
Relagbes Humanas. Os estudos desenvolvidos na Western Eletric permitiram a Mayo
chegar a duas conclusdes verdadeiramente revolucionarias para a sua época: uma
mudanga profunda na concep¢do da natureza humana e a percep¢do da existéncia dos

grupos informais dentro das organizagdes.

A partir desse momento, o homem deixa de ser visto como um ser regido por
esquemas mecanicistas € unicamente racionais a passa a ser percebido como um ser
eminentemente social. Passa a ser preponderante o estudo do grupo primério do qual
faria parte o individuo, ja que o seu comportamento (pessoal e profissional) seria regido
pelos valores e normas impostos pelo grupo e pela sua constante busca pela satisfagio
das suas “necessidades de afeto, aprovagdo social, prestigio e auto realizagdo” (Motta,

1998:23).

A consciéncia da existéncia de grupos informais dentro das empresas talvez seja
a grande contribuicdo deixada pelos estudos da Escola de Relagdes Humanas. De fato,
até¢ entdo tinha-se a nog¢do de que as empresas eram formadas por um agrupamento
homogéneo de individuos, todos conscientes dos seus papéis funcionais e com objetivos
pessoais semelhantes aos da organiza¢do. A administracdo existente era sinonimo da
organizacdo visivel, j4 que a normatizagdo e rotinizagdo das atividades impostas peh
Escola Classica levava em consideragdo que a empresa deveria estar toda mapeada e
controlada pela alta administracdo. A énfase da atitude administrativa se concentraria na
organizacdo formal, visto que € sobre ela que recairiam os mecanismos de repressio e
controle. O reconhecimento da existéncia de uma organiza¢do informal abria a
possibilidade para o estudo de um tema até entdo negligenciado: os conflitos

organizacionais.’

Como se pode observar, existem varias discordancias entre os principios da
Administragdo Cientifica e os da Escola de Relagdes Humanas. Ha, no entanto, um
grande ponto em comum: ambas possuem enfoques prescritivos sobre a organizagao, ou
seja, estdo preocupadas em definir um arcabougo tedrico capaz de fornecer solugdes
previamente arranjadas para qualquer empresa, independente da sua realidade. Elas

buscam a constru¢do de um modelo organizacional mais adequado para todas as
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organizagdes, quer seja através da implementagcdo de sistemas de controle, quer seja
através da oferta de incentivos psicossociais. Até entdo a preocupacdo central dessas
duas escolas € tornar as empresas mais produtivas, e para tanto sdo oferecidos formulas
e padrdes gerenciais distintos no conteiido e forma de aplicagdo, mas muito semelhantes
no seu objetivo final. Ndo hé ainda, portanto, uma preocupagdo central em conceituar e

compreender a organizacdo como um fendmeno social.

De fato, até entdo o foco dos estudos realizados no campo administrativo estd
ligado a busca de aumento de produtividade. A preocupagdo em realizar trabalhos que
conceituem e compreendam as organiza¢des como fendmenos sociais ainda é bastante
incipiente. Segundo Bastos (1999), € possivel perceber que somente a partir dos anos 30
comecam a se estruturar duas vertentes distintas no campo dos estudos sobre
administracdo que iniciam o processo de estudos organizacionais mais profundos: na
primeira vertente, estariam os trabalhos de Chester Barnard (1979) e March & Simon
(1981) (cujos nomes normalmente estdo relacionados, respectivamente, & Escola de
Relagcdes Humanas e ao Behaviorismo), cujo foco principal de estudo sdo as redes
internas de articulagdo que possibilitam as tomadas de decisdes dentro das
organizacdes; a segunda vertente tem como trabalho inicial os estudos realizados pelo
socidlogo Max Weber, cuja concepgdo basica € a de que o que caracteriza e distingue as

organizacdes ¢ o uso deliberado da racionalidade instrumental.

O trabalho pioneiro de Chester Barnard ¢ um dos primeiros a identificar e
estudar a constitui¢do das organizacdes informais. Segundo a sua defini¢do presente na
obra As Fungoes do Executivo (1938), uma organizagdo poderia ser dividida em dois

grupos: a organizacdo formal e a organizacdo informal.

A organizacdo formal seria caracterizada como um sistema de atividades de duas
ou mais pessoas conscientemente coordenadas, que possuam e compartilhem de um
mesmo proposito, € que para alcan¢a-lo desenvolvem sistemas de comunicagdo e
cooperacdo (o desenvolvimento de tais sistemas se constituiriam na funcdo basica do
executivo). A organizagdo informal seria formada por um agrupamento de pessoas inter-
relacionadas, cujo objetivo seria o estabelecimento de atitudes, habitos, valores e

costumes que criariam as condigdes necessarias para o aparecimento das organizagdes

A existéncia de conflitos dentro das organizagcdes ndo foi considerada nem pela Escola de
Administra¢do Cientifica nem pela Escola de Relagdes Humanas. Esse tema sé sera discutido com maior
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formais. Tal idéia serd retomada mais adiante, quando forem discutidos os trabalhos
relacionados ao desenvolvimento da Cultura Organizacional.

O trabalho de March & Simon (1958) marca profundamente o campo dos
estudos organizacionais, a ponto de ser considerado por autores como Motta (1986)
como um marco de transicao:

O livro de March e Simon marca a transi¢do da teoria da administra¢do para
a teoria das organizagdes, isto é, a tentativa de estudar o sistema social em
que a administra¢do se exerce, com vistas a sua maior eficiéncia, face as
determinagdes estruturais e comportamentais. A preocupa¢do com a

produtividade da lugar a preocupagdo com a eficiéncia do sistema. (Motta,
1986:13)

Nesse trabalho, a organizagdo passa a ser vista como um sistema socialmente
construido através da atribuicdo de papéis aos seus integrantes. O tema de andlise
central ¢ o comportamento humano dentro das organizacdes e os seus processos de
decisdo subsequentes. A organizacgdo seria vista como um ambiente dentro do qual sdo
desencadeados processos de acdo. Estes, por sua vez, seriam diretamente influenciados
por fatores organizacionais (controlaveis) e pessoais (incontrolaveis), delimitados pela
nogio de racionalidade limitada®. Ou como afirma Bastos (1999): “[para March e
Simon] a organiza¢do é um objeto empirico perceptivel, mas os processos que a

constituem sdo, efetivamente, os seus aspectos mais relevantes”.

Dessa forma, a visdo da organizagdo como um conglomerado de pessoas que
unicamente executam tarefas e buscam atingir objetivos em comum previamente
estabelecidos fica cada vez mais defasada. O campo dos estudos organizacionais
comega efetivamente a se desenvolver, incorporando temas diretamente ligados ao
cotidiano das organizagdes, tais como poder, lideranga, comportamento, cultura, género

e linguagem.

profundidade a partir do desenvolvimento dos estudos realizados pela Escola Estruturalista.

® A nogdo de racionalidade limitada se contrapde as proposi¢des classicas ¢ empiristas de que os homens
tomam as suas decisdes baseados em critérios estritamente racionais. Para os que créem na racionalidade
limitada do homem, ndo ha como atribuir critérios unicamente racionais as decisdes tomadas
cotidianamente, visto que para que isso fosse verdade seria necessario que se conhecessem todas as
opgdes disponiveis, a ordem de importdncia de cada fator dentre todas as outras op¢des e as
consequéncias futuras de cada decisdo tomada. Como ndo é razoavel imaginar que isso possa ser verdade,
seria entfio possivel afirmar que a nossa racionalidade ¢ limitada.
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2.1 O Desenvolvimento dos Estudos Organizacionais

Permanece, no entanto, a questdo levantada por todos aqueles que se dedicam ao
estudo e pesquisa dos fendmenos organizacionais: afinal de contas, o que sdo
organizagdes ? Tal pergunta por certo ndo encontrard uma resposta definitiva, visto que
um conceito sempre expressara uma visdo de mundo sobre determinado campo de
conhecimento. Uma vez que o campo dos estudos organizacionais recebe contribui¢des
de diversas areas de conhecimento humano (psicologia, sociologia, cibernética,
semiotica, antropologia e muitas outras), a existéncia de tal homogeneidade de visdes
sera muito pouco provavel. Organizagdes podem ser vistas sob diversos pontos de vista,
pois nas palavras de Morgan (1996):

(...) o segredo é aprender como é possivel estabelecer uma forma de
didlogo com a situag¢do que se esta tentando compreender. Em lugar
de impor um ponto de vista sobre a situagdo, deve-se permitir que a

situagdo revele como ela pode ser compreendida a partir de outros
pontos também vantajosos. (Morgan, 1996:344).

Assim, ¢ possivel estabelecer diversas formas diferentes para se observar e se
compreender as organizagdes. Para Clegg & Hardy (1998:32) “... as organizagdes sdo
locais de agdo social, mais ou menos abertas a conhecimentos de disciplinas
formais...”; ja na visdo de Donaldson (1998:105)“O conjunto recorrente de
relacionamentos entre os membros da organizac¢do pode ser considerado como sendo a

estrutura da organizagdo...” .

Para Reed (1998:61-62) “As organizagoes foram racionalmente projetadas para
resolver conflitos permanentes entre as necessidades coletivas e as vontades
individuais...”. No desenvolvimento do seu artigo, Reed traga um perfil das mudangas
ocorridas nos temas tratados pelos estudos organizacionais, tracando um panorama tanto
histérico quanto tematico. Segundo o seu trabalho, a primeira abordagem interpretativa
presente nos estudos organizacionais tem como tema central a questio da racionalidade,
preocupando-se com a elaboragdo de modelos organizacionais que enfatizassem as
questdes relativas a ordem quanto aquelas ligadas ao controle. Os outros modelos
interpretativos seriam os da integracdo, o do mercado, o do poder, o do conhecimento, e
o da justica. Esses seriam os 06 eixos tematicos através dos quais teriam se
desenvolvido os estudos organizacionais, ¢ em cada um deles é possivel encontrar
concepcdes diferentes sobre a natureza, o conceito, a estrutura e o objetivo das

organizagdes. Para citar apenas alguns exemplos desses conceitos, a concepgio
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racionalista v€ a organizacdo como “construida racionalmente na forma de um
instrumento dirigido para a solu¢do de problemas coletivos ou da ordem
social...”(p.65); os estudos realizados sob a oOtica da integracdo nos conduzem ao
pensamento de uma “..concepg¢do de organizagbes como unidades sociais
intermediarias que integram os individuos a civilizagdo industrial moderna, sob a
tutela de uma administragdo benevolente e socialmente habil...”(p.70); sob o
pensamento do mercado, “As organizagdes sdo uma resposta automdtica e um prego
razoavel a ser pago pela necessidade de se dispor de agentes economicos formalmente

livres e iguais...” (p.73).

A discussdo a respeito do seu conceito ndo encerra a questdo das organizagdes.
Muito pelo contrario, trata-se do ponto de partida para o entendimento dos trabalhos que

vem sendo desenvolvidos mais recentemente nesse campo de estudos.

Partindo-se da constatacdo de que pessoas comportamse de maneiras diferentes
em distintos lugares - mesmo estando dentro da mesma organizagdo e subordinados a
regras e procedimentos semelhantes — ¢ possivel concluir que cada organizacdo
estabelece os seus proprios padrdoes de comportamento. A esses padrdes normalmente

da-se o nome de Cultura Organizacional. Mais especificamente:

...culturas nacionais(...)assim como culturas organizacionais, sdo formadas
por pressupostos bdsicos, artefatos visiveis e outros conjuntos simbolicos. Sdo
esses pressupostos bdsicos que criam os valores de nosso cotidiano(...) Nas
organizagdes, esses valores contribuem para criar pardmetros de como
pensar, sentir e agir: por isso, desempenham papel fundamental para o
sucesso das organizagdoes. (Schein apud Freitas, 1997:40).

Ou entio:

Indiscutivelmente, cada organiza¢do delimita uma cultura organizacional
unica, gerada e sustentada pelos mais diversos elementos e formas. Isso
significa que a cultura de uma organiza¢do sofire grande influéncia de seus
fundadores, lideres, de seu processo historico, de seu mercado. Nesse quadro,
a cultura nacional é um dos fatores na formagdo da cultura organizacional e
sua influéncia pode variar de organiza¢do para organizagdo. (Freitas,
1997:41).

4

E possivel encontrar aspectos diferentes em outros trabalhos realizados sobre
esse mesmo tema. Prates e Barros (1997) acentuam os aspectos culturais na formagao de
um padrido brasileiro de gestdo; Morgan (1996) utiliza a metafora da cultura (a
organizagdo como uma representacdo cultural) para discutir as diferencas entre as

concepcdes de realidade objetiva (racionalista) e realidade percebida (simbdlica);
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Vergara e Pinto (1997) analisam a questdo da mudanga organizacional a partir do
estabelecimento de padrdes culturais; Smircich (1983) se utiliza do estudo da cultura
para definir as organizagdes como uma “rede de significados”, dando especial atengéo a
questdo da linguagem. Essa ponte entre cultura e linguagem serd também objeto de
estudo em trabalhos de Girin (1996), Chanlat (1992) e Aktouf (1996). De qualquer
forma, a questdo chave que se coloca nesses estudos ¢ a tentativa de desenvolver um
modelo de analise que descreva os principais fatores motivacionais do comportamento
humano nas organizagdes, uma vez que este comportamento pode variar de acordo com

diversas condi¢cdes humanas e ambientais.

Como pdde ser observado, ndo € possivel estabelecer um unico conceito de
organiza¢do. No entanto, é possivel determinar critérios para que se adote ndo uma
definicdo correta, mas sim uma mais adequada aos objetivos dessa pesquisa. De acordo
com esse critério, serdo utilizados os conceitos desenvolvidos pela abordagem
cognitiva, a partir da perspectiva de se conceber as organizagdes como um processo
continuo. Nesse caso, parte-se do principio de que a realidade ¢ construida através de

representagdes subjetivas, ou:

O mundo social ndo é mais do que a construgdo subjetiva de seres humanos
individuais que através do desenvolvimento e uso da linguagem comum e das
alteragdes da vida cotidiana podem criar e manter um mundo social de
significados intersubjetivamente partilhados. O mundo social é, assim, de uma
natureza essencialmente intangivel e existe em um processo continuo de
reafirmagdo ou mudanga.(Burrel e Morgan apud Bastos, 1999:32-33).

Talvez seja mesmo possivel afirmar que essa nocdo de organizagdo como
processo tenha causado influéncia em pesquisadores mais contemporaneos, a ponto de
fazer autores como Morgan (1996) e Reed (1998) afirmarem mesmo que, se tomadas
sob um ponto de vista mais rigoroso, organizagdes sdo entidades que — de fato — ndo

existem.

Este trabalho parte do principio de que organizacdes existem como ambientes de
interacdo humana, como processos de relacionamentos que sao mutuamente construidos
entre individuos que compartilham objetivos semelhantes e que percebem
individualmente sua realidade através de processos cognitivos. Organizagdes sio
momentos de interagdo humana, formais e informais, normatizadas ou consentidas,

determinadas ou implicitas.
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O conceito da teoria implicita da organizacdo ¢ encontrado a partir do
desenvolvimento dos estudos de Downey e Brief (1986) sobre as teorias da cogni¢do
organizacional. Estas teorias partem da premissa de que os individuos agem de acordo
com o entendimento que possuem sobre a forma como o seu proprio mundo funciona.
Este entendimento ¢ baseado em crengas pessoais — as teorias implicitas — que norteiam
o comportamento a partir da perspectiva da existéncia de escolhas. A partir do momento
em que sdo dadas ao individuo informag¢des suficientes para a tomada de uma decisdo
especifica, este processo dar-se-4 a partir da percepcdo do fato em si e das implicagdes

decorrentes das suas opgdes de agdo.

Ocorre que em nenhum momento a percepg¢do de tais problemas e solugdes sera
isenta de qualquer fator interpretativo. O processo de interagdo humana (ou seja, a
construgdo de organizagdes) sera sempre marcado pela existéncia de schemas e teorias
implicitas individuais, que guiardo o comportamento dos individuos na dire¢do das
opcdes que lhe trouxerem maior conforto. Estes schemas estardo presentes na vida
particular de cada individuo e nos seus momentos de interagdo organizacional. Nas

palavras de Downey e Brief (1986,173):

Se individuos usam teorias implicitas para guiar seus
comportamentos em relagdo a outros individuos, é similar que
individuos desenvolvam schemas cognitivos semelhantes para guiar
seus comportamentos em relagdo a outros arranjos ambientais (...)
Logo, é justo esperar que teorias implicitas sobre organizacdes sejam
desenvolvidas e usadas para guiar nosso comportamento em relagdo
as organizagoes.

Ainda segundo Downey e Brief (1986, 173), podem ser observados cinco papéis
relevantes na teoria implicita das organizacdes. De forma mais ampla, ela pode ajudar a
guiar o alto escaldo das empresas a criar o desenho da sua organizagdo, ajudar os
membros da organizacdo a responder as dimensdes estruturais organizacionais,
desenvolver justificativas estruturais para o baixo desempenho dos membros da

organizacao e unir os membros organizacionais uns aos outros € a propria organizagao.

Em todos os casos acima descritos, a presenca da teoria implicita das
organizagdes encontra-se no momento em que individuos dotados de poder tomam
decisdes baseados no desejo de construir um meio ambiente organizacional dotado de
elementos sobre os quais eles possuam certos niveis de controle. Se € a agdo individual
que guia o processo de tomada de decisdes de cada um dos papéis anteriormente

descritos, € se nessa acdo estd presente a teoria implicita das organizacdes, entdo ¢
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correto afirmar que esta teoria estd presente em todas as situagdes que envolvam
processos de tomada de decisdes nas organizagdes.

Esta teoria refor¢a a idéia de que a organizacdo ¢ um processo de interagdo entre
atores sociais, continuamente construida e desconstruida a partir de crengas que guiam

0 N0Sso comportamento — os schemas.
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2.2 Novos Arranjos Organizacionais

Os processos de maior interconexdo entre as economias mundiais aliado ao
desenvolvimento da internet deram a década de 90 a possibilidade de mudar os
pressupostos das organizacdes: até entdo, elas eram analisadas pelo desenvolvimento
histérico da sua estrutura e pela sua capacidade em ter gerado valor presente; a partir de
agora, muitas serdo analisadas pela sua possibilidade de gerar futuro. Existem empresas
que ainda ndo geram lucros para seus acionistas, mas que possuem agdes na boka mais
valorizadas do que outras organiza¢des muito mais lucrativas. Trata-se da aposta do
mercado de que seus produtos e modelos organizacionais servirdo de base para o que

serd dominante em um futuro bem préximo.

Por conseqiiéncia, a busca pela maximizagdo da eficiéncia de tais processos e
modelos tem levado ao aparecimento de novos arranjos organizacionais. A crenca de
que as distancias dentro do mercado mundial tornam-se cada vez menores faz com que
organizacdes empresariais busquem adequar a sua estrutura a desenhos organizacionais
que possam oferecer produtos e servicos com menor custo e maior qualidade. Tal
contexto faz com que sejam estabelecidas aliancas estratégicas entre organismos
diferentes, gerando — com cada vez maior freqliéncia - o fendmeno das

interorganizagoes.

Interorganizagdes sdo arranjos organizacionais promovidos por um acordo de
cooperagdo institucional celebrado entre duas ou mais organizag¢des. Tais arranjos
podem ocorrer de diversas formas: parcerias informais, intercAmbio de funciondrios,
desenvolvimento de unidades de P&D integradas, clusters, fusdes e principalmente o

objeto de estudo desse trabalho: as organizag¢des em rede (network organizations).

Nao ¢ correto afirmar que a busca por estruturas organizacionais mais integradas
seja uma caracteristica Unica da ultima década do século XX. Ja na década de 70,
Galbraith (1985) discutia sobre a questdo das aliangas entre empresas. Segundo sua
analise, a formacdo de grandes blocos econdmicos seria uma conseqiiéncia natural da
crescente complexidade das empresas, que se juntariam para competir em mercados
mais concentrados e competitivos. As mudang¢as empresariais mais marcantes
ocorreriam nos setores da economia onde houvesse a conjun¢do simultanea de dois

fatores fundamentais: tecnologia avangada e emprego de capital macico. Tais condi¢des
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s6 poderiam surgir em organizagdes complexas, fruto ocasionalmente do
desenvolvimento de grandes corporagdes isoladas ou, mais freqiientemente, da alianga

entre duas ou mais organizagdes empresariais.

De fato, uma andlise mais apurada das mudangas empresariais ocorridas na
década de 90 parece vir a confirmar a teoria de Galbraith. A grande empresa tem se
tornado um modelo cada vez mais freqiiente ¢ dominante em determinados mercados —
mais marcadamente aqueles que exigem presenca simultinea de grande volume de

capital aliado a altas doses de inovagao tecnologica.

Em sua andlise sobre os recentes caminhos percorridos pelo sistema capitalista,
Dupas (1999) demonstra alguns dados interessantes sobre o processo de concentragdo
promovido pelas grandes corporagdes. As dez maiores corporagdes do mundo’
venderam juntas 1,3 trilhdo de dolares em 1997. Esse valor se aproxima do PIB
conjunto de Brasil, México, Argentina, Chile, Colombia, Peru, Uruguai e Venezuela,
enquanto que no setor automobilistico as dez maiores corporagdes possuem 60% do
mercado mundial. Em 1996, as cem maiores corporacdes mundiais detinham cerca de
1/3 do estoque global de investimentos diretos, sendo que o total de venda das empresas
transnacionais em 1992 somava 4,8 trilhdes de ddlares, tendo dobrado de valor desde

1982.

Além de fornecer esses dados, Dupas também aponta as suas provaveis causas:

... a necessidade de escalas crescentes, principalmente em fun¢do dos
investimentos tecnologicos, exigiu concentragdo progressiva e
reducdo do nimero de atores dindmicos em cada setor. A regra atual
do capitalismo contempordneo é de poucos grandes grupos por setor

operando em nivel global e buscando a diminui¢do dos custos de seus
fatores de produgdo. (Dupas, 1999:43).

Esses dados demonstram que estd ocorrendo um processo de grande
concentragdo econdmica na economia mundial, promovida pelo constante aparecimento
de aliangas estratégicas entre os mais diversos atores econdomicos. Dessas aliangas, ¢
possivel apontar trés tipos que se ressaltam pela freqii€ncia com que sdo adotados:

fusdes, clusters e organizagdes em rede.

7 As dez maiores empresas do mundo a época eram: Mitsubishi, Mitsui, General Motors, Ford, Royal
Dutch/Shell Group, Itochu, Exxon, Wal-Mart, Marubeni e Sumitomo.
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2.2.1 Fusdes e Aquisicoes

O modelo referente as fusdes tem tido destaque recente nos noticiarios nacional
e internacional apds a anunciada unido entre a AOL — American On Line - ¢ a Time
Warner. De fato, o titulo da capa de uma recente reportagem da Revista Veja® ndo deixa
davidas sobre a importancia e o conseqiiente impacto desse negdcio no meio
empresarial mundial: “Nasce a Nova Economia: AOL e Time Warner se fundem no

maior negocio da historia e inauguram na internet uma nova era do capitalismo”.

Nao ¢ possivel afirmar com clareza se de fato esse negdcio pode significar o
surgimento dessa nova era. Com certeza, o que pode ser dito é que tal acordo solidifica
o crescente processo de fusdes e aquisi¢des deflagrado durante a década de 90. Afinal
de contas, essa unido significou o surgimento da 4 maior empresa do mundo, em um
negécio estipulado em 184 bilhdes de délares’. E interessante notar que a propria Time
Warner surgiu de um idéntico processo de aquisi¢do e fusdo entre os grupos Time
(fundada em 1923) e Warner (fundada em 1922), em um negdcio concretizado em 1989

por 14 bilhdes de dolares'”.

Mais recentemente, a Folha de Sdo Paulo'' publicou que o mesmo grupo Time
Warner anunciou a compra da gravadora EMI, formando a maior empresa mundial no
setor musical. Segundo dados da reportagem, essa fusdo devera gerar uma economia

conjunta de 413 milhdes de ddlares.

Esses sdo dois exemplos mais recentes de fusdes ocorridas entre grupos ligados a
area de comunicac¢do e entretenimento. No entanto, € possivel encontrar outros casos ja
estabelecidos ha algum tempo em outros ramos da economia mundial, tais como o
farmacéutico (Glaxo-Wellcome, Ciba-Geigy-Sandoz, Hoechst-Marion-Roussel, Astra-
Zeneca e BristokMyers-Squibb. Mais recentemente, a Rhone-Poulenc e a Hoechst
anunciaram sua fusdo na area de biotecnologia, criando uma nova empresa chamada
Aventis) e o automobilistico (Daimhler-Crhysler). No Brasil ainda nio existem dados

consolidados sobre grandes processos de fusdo. No entanto, existem grandes

8 Edi¢ao de Numero 1632 — 19 de janeiro de 2000.

K Segundo dados apresentados na reportagem da citada revista.

% 1dem

' Folha de Sao Paulo, 2 caderno(Folha Dinheiro) — 25 de janeiro de 2000. Essa fusdo também foi tema
de reportagem da revista Veja na sua edi¢do de no. 1634, 2 de fevereiro de 2000, pg.144-146.



29

especulacdes em areas como as de alimentos (recentemente, as empresas Sadia e
Perdigdo anunciaram a abertura de uma empresa destinada a exportacdo de carne para
os paises do leste europeu. Acredita-se que este possa ser o primeiro passo para a fusdo
das empresas no mercado brasileiro) e a de transporte aéreo (ainda existem especulagdes
sobre as possibilidades de fusdo entre as empresas Varig e Tam). No segmento de
bebidas, o grande evento ocorrido no mercado brasileiro dewse com a criagdo da
AMBEV, empresa gerada a partir da fusdo das empresas Antarctica ¢ Brahma. Estima-
se que, com a fusdo, a AMBEV possua atualmente mais de 70% do mercado de cervejas

no Brasil.

Nao ha indicagdes de que esse processo aconteca apenas com ganhos bilaterais.
Fusdes sdo — na pratica — o encontro de duas ou mais empresas com culturas
organizacionais diferentes, e esse “choque cultural” normalmente traz algumas
conseqiiéncias negativas para essa unido. Ja ha inclusive estudos sobre os motivos dos
fracassos e sucessos de diferentes processos de fusdo, e tudo tem levado a crer que a
falta de informag@o dos funciondrios aliada a implementag@o de um abrupto processo de
mudanga sem o conhecimento e participagdo de todos na organizacdo tém levado a

existéncia de resisténcias e preconceitos mutuos.

No entanto, esta parece ser uma pratica organizacional que ndo conhecera seus
ultimos dias neste momento. Muito pelo contrario, o nimero crescente de anincio de
empresas que optam por este caminho demonstra que este arranjo interorganizacional
ainda parece ser visto como uma forma bastante eficiente de se ganhar competitividade.

Como afirma Dupas:

O mundo tem assistido, em todas as dreas economicas, a um violento
processo de fusdes e incorporagdes motivado pela logica competitiva,
que pressupde saltos tecnolégicos e busca de mercados cada vez mais
globais. Tudo indica que a tendéncia de concentragdo dessas ultimas
décadas ainda persistird, apesar de jd serem em numero muito
restrito os lideres mundiais na fabricagdo de varios produtos em
dreas fundamentais a economia contempordnea. (Dupas, 1999:40).

E preciso ainda destacar que a fusdo nfo é um modelo interorganizacional, uma
vez que o resultado final deste processo sera a existéncia de uma Unica organizagdo. No
entanto, o aumento recente no nimero de fusdes pode significar um acirramento nas
relagdes de competicdo nos mercados locais € também em ambito mundial, o que pode

comprovar a afirma¢do de que os modelos interorganizacionais tém se intensificado
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recentemente gracas a necessidade das empresas de estabelecerem formas estruturais

que a tornem mais competitivas.

2.2.2 Clusters — A énfase no desenvolvimento local

O segundo novo modelo interorganizacional ¢ formado pelos Clusters, que
segundo a defini¢do de Porter (1999:102) “sdo concentragdes geogrdficas de empresas
de determinado setor de atividade e companhias correlatas. Estas podem ser — por
exemplo - fornecedores de insumos especiais (...) ou provedores de infra-estrutura
especializada.(...) Muitos clusters incluem ainda instituicdes, governamentais ou ndo,
entidades normativas e associagoes comerciais. Essas instituicoes oferecem
treinamento, informagdo, pesquisa e apoio técnico”. De fato, em um mundo
“teoricamente globalizado”, empresas podem adquirir bens, tecnologia e capitais em
diversos lugares diferentes. Como explicar entdo que determinado local geografico se
especialize em um tipo de produto (ou servico) bastante especifico e diferenciado,

gerando a implementacdo de empresas de ponta em seus respectivos setores ?

A explicagdo ¢ apresentada pelo préoprio Porter (1999:100): “... as vantagens
competitivas duradouras em uma economia globalizada dependem cada vez mais de
fatores locais — conhecimento, relacionamentos, motivagdo, etc. — com o0s quais o0s

concorrentes geograficamente distantes ndo conseguem competir”.

Sem duvida, as caracteristicas fisicas e ambientais do local possuem importancia
fundamental na explicagdo do sucesso de um cluster, principalmente quando este se
refere a produtos agricolas. E preciso que haja na regido uma infra-estrutura que possa
oferecer condi¢des propicias ao aparecimento e desenvolvimento de varias empresas,
tais como vias de escoamento de mercadorias (sistemas de distribuicdo e logistica),
instituicdes de pesquisa e apoio tecnologico, bons centros formadores de mao de obra
(universidades e instituigdes de ensino técnico diferenciadas), além de sistemas hidrico,
elétrico e telefonico com boa capacidade instalada e que possam expandir-se facilmente

no curto prazo.

No processo de desenvolvimento de um cluster, ndo ha necessidade que haja um
contrato formal de parceria entre as empresas participantes. Pelo contrario, a

informalidade ¢ uma das caracteristicas mais importantes nesse tipo de arranjo
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interorganizacional. As empresas que participam dele comegam a ter a consciéncia de
que a forca individual de cada uma delas depende diretamente da forga do seu conjunto.
A cooperagdo ndo aparece como uma possibilidade, mas como um pré-requisito para o
fortalecimento de toda a regido.

Clusters sdo originalmente formados com o objetivo de gerar maior
competitividade a determinadas empresas que — antes sozinhas — ndo conseguiriam se
sobressair em seus respectivos mercados. No entanto, outras conseqiiéncias podem advir
do seu surgimento: aumento de produtividade de todas as empresas da regido, através de
trocas continuas de tecnologia e do fomento ao aparecimento e desenvolvimento de
institui¢des voltadas para a P&D; criacdo de um padrdo caracteristico de produgdo, que
funcionaria como um verdadeiro “selo de qualidade” aos produtos oferecidos pelas
empresas formadoras do cluster; desenvolvimento da sociedade local, criando condi¢des
propicias para a sua retroalimentacdo (tanto no que diz respeito a questdes econdmicas
quanto no que se refere aos aspectos sociais, especialmente no que se refere a qualidade
de vida); por fim, o estimulo a forma¢fo de novas empresas, que a0 mesmo tempo o

expande e o reforga.

Existem no mundo vérios exemplos de clusters, tais como o0 ABC em Sdo Paulo,
exemplo de uma regido que se desenvolveu através da implantagdo de empresas
voltadas para a atuagdo nos ramos metalmecanico, autopegcas e montadoras de
automoveis, o Vale do Silicio na Califérnia (Estados Unidos), famoso pela sua produgao
na area de informatica avancada, os bancos, corretoras e fundos de investimentos
sediados em Boston (Estados Unidos), um cluster conhecido pela qualidade e

quantidade de empresas voltadas para o setor financeiro.

Exemplos de outros clusters mundiais sdo as tecelagens da Carolina do Norte e
da Carolina do Sul (Estados Unidos), os fabricantes de carro de alto desempenho do sul
da Alemanha, os produtores de artigos de moda (alta costura) na cidade de Milao (Italia)

e de calcados finos no norte da Italia, dentre outros.

Uma outra caracteristica fundamental dos clusters é que ele permite a
sobrevivéncia competitiva das micro, pequenas e médias empresas da sua regido. Como
j& assinalado anteriormente, um dos tragcos caracteristicos do capitalismo
contemporaneo ¢ a formagdo de grandes corporagdes econdmicas — empresas cada vez

maiores, com substanciais aumentos nos seus volumes de capital e nas suas capacidades
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de investimento em inovagdes. A agregacdo de empresas menores em clusters cria
condi¢cdes efetivas para que exista competi¢do com esses grandes conglomerados. De
fato, a competicdo cooperativa parece ser uma das formas mais eficientes de
enfrentamento entre esses dois diferentes agentes econdmicos. A for¢ca do seu conjunto
fornece a cada empresa as condi¢cdes necessarias para a sua sobrevivéncia e

perpetuagio.

O desenvolvimento local parece realmente ser uma das grandes conseqiiéncias
resultantes da implementacdo de um cluster. Conforme demonstrado no trabalho de
Casarotto Filho & Pires (1998), é possivel demonstrar que existe um modelo de
desenvolvimento local sustentado e refor¢ado através de aliangas e agdes cooperativas
entre empresas situadas em uma mesma regido geografica. Tomando como base a
experiéncia de produtores italianos, eles estabelecem que a cooperagdo entre empresas
concorrentes permite que elas possam obter maiores vantagens competitivas em seus
respectivos mercados. Através do estabelecimento de aliangas estratégicas, é possivel
alcancar conjuntamente os beneficios conjuntos dos investimentos em pesquisa €
desenvolvimento de novos produtos, valorizacdo do produto e da marca das empresas,
através da sobrevalorizacdo dos seus pregos frente a concorréncia, desenvolvimento de
novos canais de comercializa¢do e abertura de mercados externos, estabelecimento de

um padrdo de qualidade em comum e obteng¢ao facilitada de crédito.

Nao que essas proprias empresas ndo possam obter esses beneficios
isoladamente. Isso € possivel, mas no caso de empresas menores pode-se tornar cada
vez menos provavel (ou pelo menos mais dificil), principalmente em um mercado
competitivo que vem se caracterizando pelos crescentes niveis de competitividade e

pelo aumento do tamanho das empresas transnacionais.

Ainda segundo esse trabalho, sdo citados os quatro fatores determinantes da
competitividade de uma regido (de acordo com os padrdes estabelecidos pelo IAD'?),
que seriam a existéncia de uma a¢do conjunta do estado, empresariado e outros atores
para aperfeicoar o tecido institucional, o entrelagamento entre empresas e instituicdes de
suporte, a garantia da competitividade no nivel da empresa individual, através do
estabelecimento de padrdes de flexibilidade, agilidade, qualidade e produtividade e o

entrelacamento entre empresas.
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Em relagdo a esse ultimo fator, temos aqui uma das grandes dificuldades para a
implementagdo de uma estrutura interorganizacional. O desenvolvimento do sistema
capitalista trouxe consigo a idéia de competicdo. Em um ambiente de livre comércio,
venceriam as empresas que apresentassem maior capacidade de competi¢do. Essa idéia
produziu empresas que buscavam avangos continuos em seus processos produtivos, mas
disseminou pelo meio empresarial uma resisténcia muito grande a cooperagdo entre

empresas, principalmente se estas forem diretamente concorrentes.

Ocorre que essa concep¢do individualista ndo é compativel com a necessidade
de implementacdo de um espirito mais cooperativo. Empresas que buscam ganhar
competitividade através do estabelecimento de aliangas estratégicas precisam — antes de
tudo — mudar as bases das suas filosofias de negocios. A primeira tarefa a ser executada
¢ também a mais dificil: convencer os empresarios a mudar o modelo empresarial
dentro do qual estdo inseridos os seus negocios. Necessariamente, implementar a cultura
da cooperacdo exige que antes seja desfeita a cultura da desconfianga. Tanto ¢ assim
que o proprio IAD estabelece os seguintes pré-requisitos para a implementagcdo de
estratégias cooperativas: a continua troca de informagdes entre vérias empresas
(conceito de competi¢do cooperativa), o estabelecimento de um intercambio de idéias, o
desenvolvimento de uma visdo estratégica que permeie o posicionamento de negocios
de todas as empresas existentes da regido, a defini¢do de areas de atuagdo individuais
(valorizacdo das competéncias de cada organizacdo empresarial), a andlise conjunta dos
problemas e solugdes em comum e a definicdo das contribui¢des de cada parceiro para o
éxito final do projeto. Cada ator terd suas atribuicdes, tarefas e responsabilidades, que
devem ser suficientemente especializadas para gerar competitividade e devidamente

cooperadas para gerar sinergia.

Nao que esse modelo organizacional resolva todos os problemas das suas
empresas. Sem duvida ele esta sujeito a conflitos, j4 que dntro de qualquer arranjo
interorganizacional, a defini¢do das fronteiras entre o coletivo e o particular se constitui
em um dos principais problemas de articulagdo entre os membros envolvidos.
Certamente havera discordancias. A inexisténcia de conflitos entre os parceiros ¢ uma
possibilidade altamente desejada, embora ainda nao seja correspondida pela realidade.

De qualquer modo, trata-se de uma possibilidade muito eficiente na conquista de uma

20 IAD ¢ o Instituto Alemdo para o Desenvolvimento.
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maior competitividade pelas micro, pequenas e médias empresas, que precisam buscar
melhores alternativas para competirem com corporagdes cada vez maiores. Dentro da

atual realidade econdmica, esse podera vir a ser um caminho inevitavel.

2.2.3 Organizacdes em Rede

A terceira possibilidade de arranjo interorganizacional descrita nesse trabalho € a
formagdo de organizagdes em rede — as Network Organizations. Trata-se de um
conglomerado de empresas que possuem objetivos proprios € que — em muitos casos —
participam de mercados diferentes, mas que se organizam conjuntamente para obter um
objetivo bastante claro e especifico, alcancado através do estabelecimento de alguns
processos em comum. A diferenga das redes para os clusters é que essas empresas nao
precisam necessariamente estar na mesma regido geografica. Além disso, dentro das
networks o contato interorganizacional tende a ser estabelecido através de mecanismos

de coordenac¢do menos formais.

O modelo de administracdo cientifica foi criado em um ambiente empresarial
muito diferente do encontrado atualmente. No inicio do século XX, as empresas
buscavam um acelerado e expressivo ganho de produtividade, e a preocupagdo com o
estabelecimento de normas e procedimentos de controle mostrava-se adequada a essa
necessidade. As empresas de fato cresceram e desenvolveram a sua capacidade
produtiva, respondendo as demandas econdmicas por um maior nivel de producdo

industrial.

No entanto, esse modelo de administragdo parte do pressuposto que o ambiente
externo (concorrentes, consumidores, fornecedores, governo e sociedade em geral) ¢é
formado por caracteristicas homogéneas e estaveis. Em nenhuma hipdtese se pode
afirmar que homogeneidade ¢ estabilidade sejam caracteristicas facilmente encontradas
no nosso atual ambiente econdomico e social. Logo, esse modelo administrativo nao ¢
mais adequado as demandas das organizacdes contemporaneas que se localizam em
ambientes onde flexibilidade e rapidez sdo fatores indispensaveis a continuidade do seu
negocio. E preciso encontrar arranjos e desenhos organizacionais alternativos, mais
adequados a atual fase de instabilidade e constantes mudancas dos ambientes de negdcio

e da nossa propria vida social.
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A percepcdo desse ambiente mais instdvel fez com que as empresas se vissem
obrigadas a construir modelos organizacionais mais flexiveis. Em um mercado onde os
padrdes de consumo se modificam rapidamente, a competitividade de uma organizagao
serda medida pela sua capacidade de oferecer produtos e servicos ndo apenas com um
bom padrdo de qualidade, mas fundamentalmente dentro de um limite de tempo que a
diferencie frente a seus concorrentes. O tempo de resposta frente aos consumidores e

aos concorrentes passa a ser o fator chave de sucesso de qualquer organizagao.

A possibilidade de montar estruturas organizacionais mais ageis e flexiveis ¢
sem duvida uma cs grandes vantagens da organizagdo em rede. Ao unir diferentes
capacidades em torno de um objetivo comum, organizagdes distintas promovem o
intercAmbio de suas habilidades. Ao unir for¢as criando estruturas menos hierarquicas,
tornam-se mais aptas a responder as demandas do seu mercado consumidor. Como

afirma Dupas (1999):

Pode-se dizer que todas as novas légicas organizacionais ordenam as
cadeias produtivas em forma de networks ou de redes de empresas. A
network conseguiu superar boa parte dos problemas apresentados
pelo modelo anterior — a empresa integrada verticalmente — ja que
apresenta maior flexibilidade e agilidade ante as necessidades de
respostas rdpidas do mercado, permitidas pela descentralizacdo de
suas unidades juntamente com a crescente autonomia outorgada a
cada uma delas. (Dupas, 1999:51).

Uma outra defini¢do de network € fornecida por Castells (1999):

...aquela forma especifica de empresa cujo sistema de meios é
constituido pela intersecg¢do de segmentos de sistemas autonomos de
objetivos. Assim, os componentes da rede sdo tdo auténomos quanto
dependentes em relagdo a rede e podem ser uma parte de outras
redes, e, portanto, de outros sistemas de meios destinados a outros
objetivos. Entdo, o desempenho de uma determinada rede dependera
de dois de seus atributos fundamentais: conectividade, ou seja, a
capacidade estrutural de facilitar a comunicagdo sem ruidos entre
seus componentes, coeréncia, isto é, a medida em que ha interesses
compartilhados entre os objetivos da rede e de seus componentes.

(Castells, 1999:191).

Existem varias defini¢des para as networks, e cada uma delas pode levar em
consideragdo diferentes aspectos da sua constitui¢do estrutural ou comportamental. No
entanto, ¢ possivel ressaltar algumas caracteristicas freqiientemente encontradas nesse

novo modelo organizacional.



36

Redes formam estruturas organizacionais mais flexiveis e menos hierarquicas,
estabelecendo um desenho que permite uma resposta mais agil as mudangas dos seus
mercados consumidores ¢ do conjunto dos mercados formadores do seu ambiente
concorrencial. Sua dindmica de formagdo ¢ acentuada pela existéncia de interesses
compartilhados entre seus membros, organizagdes que — individualmente — possuem
objetivos distintos e especificos, mas que se predispdem a trabalhar cooperativamente
para atingir objetivos semelhantes.

A quantidade e a natureza dos seus componentes pode variar substancialmente
no tempo e no espago, uma vez que podem existir mudangas no estabelecimento dos
objetivos anteriormente descritos. Organizagdes estruturam-se em rede enquanto tal
modelo for util ao atingimento de suas metas, e ¢ esta flexibilidade de entrada e saida de
componentes que gera a dindmica particular e especifica deste arranjo organizacional.
Além disso, redes estdo permanentemente abertas a troca de informagdes com o meio
ambiente, permitindo que sua flexibilidade estrutural seja capaz de fornecer-lhe alta

capacidade adaptativa as mudangas ambientais e funcionais.

O sucesso de um trabalho cooperado reside na competéncia interorganizacional
nos processos de troca de informagdo. Dessa forma, organizagdes em rede necessitam
estabelecer mecanismos de comunicagdo e coordenacdo, onde os papéis de cada
componente sejam distribuidos e amplamente conhecidos. Sua sobrevivéncia dependera
da eficiéncia desses mecanismos, visto que sua vantagem competitiva ¢ gerada a partir

dos processos de interag@o interna entre as organizagdes que a compde.

Outra caracteristica fundamental dos arranjos em rede ¢ a existéncia de centros
de poder distribuidos, ao contrario das estruturas organizacionais hierarquicas que
possuem centros de poder unicos. Tal distribuicdo de poder advém da independéncia
financeira e organizacional dos seus componentes, j4 que todas as redes (sociais ou
empresariais) sd3o formadas por elementos autonomos, interligados de maneira
horizontal e que cooperam entre si na busca pelo atingimento de determinados objetivos
em comum. Como conseqiiéncia deste nivel de integracdo e independéncia, estes
arranjos tendem a ser multifuncionais, uma vez que seus componentes possuem
habilidades individuais especificas, capacitando-a a exercer papéis diferentes em

contextos de alto grau de complexidade e competitividade.
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Por fim, toda rede deve ser capaz de estabelecer mecanismos internos de gestao,
limitando a autoridade dos seus agentes, definindo os seus papéis e determinando quais
produtos e servigcos serdo gerados pelos seus processos de decisdo e comunicagdo. Esta
parece ser a tarefa mais dificil da perpetuacdo de uma rede organizacional, uma vez que
a independéncia dos seus membros ndo cria relacdes de subordinacdo entre seus
componentes. Se por um lado esta caracteristica reforca seu grau de especializacdo,
rapidez e flexibilidade, impede o estabelecimento de regras de conduta de forma
unilateral, procedimento comumente adotado nos arranjos de integracdo de empresas
dominadas por um mesmo grupo empresarial — as holdings.

E possivel perceber que atualmente sio formados dois tipos de redes com

caracteristicas semelhantes e objetivos distintos: as redes empresariais e as redes sociais.

Redes empresariais sdo formadas por organizagdes com fins lucrativos e que
estabelecem como resultado do seu trabalho a obtencdo de algum tipo de vantagem
mercadologica, tais como: ganhos de participagdio de mercado, aumento de
rentabilidade, diminuicdo de custos fixos e marginais, aumento dos seus niveis de
identidade de marca e outros. Seus componentes normalmente fazem parte de um
mesmo segmento de mercado, possibilitando a todos os seus componentes o usufruto de
beneficios semelhantes. No entanto, adaptam-se menos facilmente as caracteristicas do
trabalho em rede, uma vez que seus representantes estdo acostumados a trabalhar em

ambientes formais hierarquicos e em organiza¢des com baixo grau de interdependéncia.

Tal configuragdo torna mais dificil a eficadcia dos mecanismos de coordenagdo e
lideranga, uma vez que seus membros possuem sistemas proprios de gestdo empresarial
e nem sempre estdo dispostos a compartilhar informagdes com empresas concorrentes.
Além disso, o aimanho e o grau de influéncia das organizacdes participantes jamais
serdo homogeneamente distribuidos, o que torna a tarefa de coordenagdo de esforgos
ainda mais complexa. Nesse caso, o sucesso da rede depende diretamente do esfor¢o
dos seus membros em estabelecer relagdes de confianga e mecanismos de

interdependéncia que minimizem suas diferencas empresariais.

Redes sociais sdo formadas por organiza¢des de cunho social, empresarial ou
governamental, possuindo como objetivo o atendimento a determinada demanda de

carater social, humanista ou ecoldgica. Trata-se de organizacdes (ou de iniciativas
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menos formais) que pretendem responder & demandas especificas, localizadas no tempo
e no espago, cujos esforcos serdo canalizados para determinados programas. Seus
ganhos e lucros nem sempre sdo economicamente mensuraveis e seus resultados

dificilmente s@o apresentados no curto prazo.

Estas estruturas possuem elementos efetivamente autdbnomos, uma vez que sao
advindos das mais diversas camadas que representam a sociedade (empresas, governo,
ong’s, entidades classistas, sindicatos, organizagdes religiosas). Tal autonomia propicia
o estabelecimento de relacdes de interdependéncia baseada nas competéncias de cada
um dos seus componentes, minimizando as diferengas de tamanho, poder econdmico ou
grau de influéncia politica existentes internamente. A participacdo dos membros ¢
verdadeiramente voluntaria, baseada na existéncia de valores e objetivos
compartilhados, o que descentraliza as relagdes de poder e propicia o surgimento de

multiliderangas.

Tais caracteristicas fazem com que as iniciativas de coordenagdo e comunicagao
— vitais para o sucesso de qualquer organiza¢do em rede — sejam mais facilmente
conduzidas dentro das redes sociais, uma vez que as relagdes de interdependéncia entre
os atores estardo alicercadas sob valores e crengas compartilhadas e mutuas relagdes de
confianca. E como se — enquanto nas redes empresariais os componentes devam se
esforcar no sentido de determinar arranjos que possibilitem beneficios mutuos — nas

redes sociais os atores ja se encontram predispostos a cooperacdo, o que facilita o

estabelecimento de mecanismos de conectividade.

Por fim, vale a pena ressaltar um aspecto importante do conceito de uma
organizagdo em rede. Ao eleger a flexibilidade como uma de suas grandes virtudes, as
network organizations enfatizam o conceito de organiza¢gdo como um processo, na
medida em que estabelecem a formacdo de unidades tempordrias, adequadas as
demandas momentaneas apresentadas por uma determinada estrutura. Dessa forma, a
necessidade de aumento de coordenacdo surge da imediata intera¢do (muitas vezes
informal) que advém desse arranjo organizacional, marcado pela énfase na eficécia e na
obtencdo de resultados. Fosse a organizagdo vista como uma entidade e ndo como um
processo, dificilmente ela obteria o mesmo grau de flexibilidade que a permite criar

estruturas temporarias com tamanha rapidez.
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Essa ¢ uma forma interessante de analisar estruturas organizacionais a partir de
um angulo dindmico, uma vez que as unidades de analise deixam de ser os componentes
em si de uma organizacdo e passam a ser a relacdo entre eles. Os individuos, unidades
ou organizagdes perdem importdncia como objetos de estudo, uma vez que os produtos
gerados por uma rede passam a ser diretamente proporcional a relagdo existente entre
eles.

Essas caracteristicas sdo fundamentais para que se possa perceber a diferencga

existente entre a morfologia de redes e os fatores que propiciam trabalhos em rede.

E possivel encontrar dentro de organiza¢des de estrutura hierarquicas iniciativas
que propiciam o trabalho em rede, através de determinados projetos ou setores que
possam estabelecer mecanismos de dependéncia mutua com o objetivo de estabelecer
determinados niveis de produtividade. Trata-se, por exemplo, da criacdo de comités
internos multidisciplinares, compostos por funciondrios de diferentes setores e que tém
como objetivo a diminuicdo do tempo e dos recursos financeiros gastos em
determinados projetos ou na andlise de determinados ambientes empresariais. A
constitui¢do de um grupo de pesquisa ou de um comité interno de andlise de novas
oportunidades de investimentos e de determinacdo de pregos pode ser um exemplo de
uma iniciativa que — longe de se constituir em uma organiza¢do em rede — pode ser
classificada como um trabalho em rede, podendo ser analisada como um embrido de
uma estrutura horizontal mais flexivel que convive dentro de uma mesma estrutura

vertical e hierdrquica, formando assim uma estrutura matricial de gestdo.
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3 Organizacdes em rede

Este capitulo vai discutir os conceitos relativos a tipologia e a estrutura de
organizagdes em rede, especificamente no que se refere aos modelos de andlise
utilizados neste trabalho de pesquisa.

Aqui serdo discutidas as questdes relativas ao surgimento das organizagdes em rede
como uma resposta de a necessidade de certas organizagdes de criar um modelo
estrutural que pudesse responder com maior grau de eficdcia as novas da sociedade

contemporanea.

3.1 A tipologia das organizacdes em rede

Organizagdes em rede podem ser entendidas e interpretadas a partir de diversos
fatores que expliquem a sua formagdo. Como ja mencionado anteriormente, existem
diversos motivos que — individualmente ou de forma compartilhada — podem explicar o

surgimento desse tipo de organizag¢do empresarial.

No entanto, ainda que surgidas sob motivacdes diferentes, elas podem ser
analisadas a partir de uma forma comum, utilizando-se tipologias desenvolvidas a partir
de suas caracteristicas estruturais. Esse trabalho utilizara a tipologia desenvolvida por
Alter & Hage (1993), utilizando-se desses principios para poder analisar as relagdes

internas atualmente existentes entre os componentes da Rede Bahia.

Os primeiros trabalhos desenvolvidos e publicados sobre administracdo no
século XX tinham como objetivo o entendimento das relagdes de trabalho entre a
empresa e os seus funciondrios, procurando identificar quais fatores poderiam elevar a
produtividade da mdo de obra e os niveis de controle gerenciais. As obras clédssicas de
Taylor e Fayol — ainda que partindo de pontos de vista diferentes — pretendiam explicar
quais instrumentos (operacionais ou gerenciais) poderiam ser utilizados pelos gestores
da organizagdo para tornd-la mais produtiva. O foco de tais estudos sempre teve sua
analise voltada para o que ocorria dentro da organizagdo, uma vez que partia-se do
principio de que havia um limite definido entre a propria empresa ¢ o seu ambiente de
competi¢do externa. A idéia dominante estava baseada na crenca de que as agdes

desenvolvidas no ambito interno das organizagdes eram suficientes para determinar o
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seu rumo futuro, ndo havendo um maior desenvolvimento sobre as outras influéncias
que poderiam advir dos fatores externos (concorrentes, governo, consumidores,

fornecedores).

A idéia das organizagdes em rede sobrepde-se completamente a esse
pensamento, pois na medida em que se estabelecem acordos de mutua cooperacao,
dificilmente poder-se-ia definir previamente quais seriam os limites estabelecidos de
cada organiza¢do dentro da sua rede. A defini¢do da existéncia de fronteiras torna-se
muito menos precisa, uma vez que o modelo hierdrquico e funcional (baseado na
divisdo de tarefas e departamentalizagdo do trabalho) das organizagdes estara sendo
substituido pela idéia de cooperacdo e interdependéncia. A base de andlise dos
componentes deixa de ser diretamente relacionado as suas competéncias especificas,
ganhando relevancia as trocas de informag¢do e insumos desenvolvidos pelos membros
da rede tanto no ambito interno quanto no que diz respeito as interse¢des com O

ambiente externo.

Ao desenvolver a tipologia de analise de organiza¢des em rede, Alter & Hage
seguem os preceitos desenvolvidos anteriormente, baseando sua defini¢do de redes em

aspectos de limites e fronteiras:

Redes constituem a forma social bdsica que permite interagdes
interorganizacionais de troca de ac¢des e producdo conjuntas. Redes
sdo conglomerados de empresas (com ou sem fronteiras) que, por
definig¢do, sdo coletivos ndo hierdrquicos de unidades legalmente
separadas. (Alter & Hage, 1993:46)"°

Dessa forma, pode-se perceber que redes podem ser formadas e desfeitas no
curto ou longo prazo, a depender dos objetivos pretendidos pelos seus formadores. A
idéia central que da sustentacdo a esse esfor¢o de coordenacdo de acgdes distintas € a
cooperacdo de esforcos na busca pelo atingimento de pontos em comum. Deve-se ter
cuidado em ndo pensar que uma organizagdo em rede esteja livre de conflitos. Eles
existem e sempre existirdio em qualquer forma de agrupamento humano, uma vez que
pessoas diferentes possuem visdes individuais sobre questdes semelhantes, o que

sempre levara também a desejos de agdes individuais e especificas.

No que diz respeito ao desenvolvimento da tipologia de andlise de arranjos

interorganizacionais, Alter & Hage partem da utilizacdo e combinacgdo de trés diferentes
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critérios: a natureza de mercado das empresas, a participagdo limitada ou
multiorganizacional dos seus membros e o grau de extensdo da cooperagdo. A partir dos
arranjos internos entre esses fatores, chega-se a um modelo de andlise estrutural e
comportamental que classifica os arranjos interorganizacionais em dois grandes grupos:

a cooperagdo competitiva e a cooperagdo simbidtica.

Na cooperagdo competitiva, os membros da rede fazem parte do mesmo
segmento de mercado, possuindo caracteristicas em comum que potencializam a troca
de informacgdes e tornam mais facil a elaboracdo de objetivos compartilhados. H4 — no
entanto — o obstaculo da competi¢do direta entre seus membros, o que torna prioritario o
estabelecimento de mecanismos de coordenagdo entre as empresas € o desenvolvimento

da confianga entre seus membros.

A intensidade da cooperagdo pode variar, podendo ser classificada como
limitada, moderada ou ampla. A depender da quantidade de membros da rede e do tipo
de ligagdo existente entre eles, cria-se a tipologia de arranjos interorganizacionais,

conforme descrito no Anexo 01.

O quadro descreve as possiveis relagdes existentes entre empresas que
participam do mesmo segmento competitivo, classificando-as de acordo com o grau de

cooperagdo potencial entre si.

Os casos que apresentam cooperacdo limitada sdo aqueles em que o principal
elemento a ser intercambiado ¢ a informag¢@o, uma vez que todos os membros da rede
pertencem ao mesmo segmento de mercado, podendo facilmente possuir dados que
potencialmente sejam interessantes para outros membros. Ainda assim, esse € o tipo que
apresenta o menor potencial de ganhos, uma vez que a desconfianga entre os
participantes estara sempre presente como um componente significativo entre suas inter-

relagdes.

Os casos de cooperagdo moderada apresentam alta taxa de acordos
momentaneos e especificos, ressaltados nos seus aspectos operacionais. As Joint
Ventures sdo exemplos concretos de acordos momentineos em que empresas

seme lhantes compensam fraquezas e repartem pontos fortes através da troca de recursos

'3 Tradugao do autor.
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operacionais, tecnologia ou mao de obra, possibilitando ganhos bilaterais em negdcios
altamente especializados e segmentados. Além disso, grandes ganhos também podem
ser obtidos por cooperativas através do estabelecimento de centrais de compras, o que
pode significar ganhos de competitividade para pequenas empresas através da obtencao

de custos operacionais menores.

O modelo de cooperagdo mais amplo ¢ mais comumente encontrado em
segmentos de mercado que exijam grandes volumes de investimentos tecnologicos
aliados a alto grau de economia de escala. Sdo setores muito propensos a fusdes e
aquisicdes, caracterizados pela existéncia de grandes empresas (ou grandes
conglomerados de empresas) que possuam vantagens de custo e producdo que a
possibilitem fazer parte do cendrio de competicdo em grandes mercados mundiais. Esse
cenario competitivo pode ser qualificado como o formador de mercados oligopolistas,
onde poucas grandes empresas determinam os niveis de preco e de producdo dos bens.
E um ambiente propicio para a formagdo de cartéis, justamente pelo componente de
controle que esse arranjo possui sobre os niveis de oferta dos produtos e sobre o
estabelecimento dos precos finais aos consumidores. Ainda que ilegal, trata-se de uma
situacdo real em alguns segmentos competitivos, caracterizando-se como um arranjo

organizacional que ndo tras beneficios para os consumidores finais.

A competicdo simbidtica ¢ caracteriza pela existéncia de acordos entre
organizagdes que nio fazem parte do mesmo segmento de mercado, tornando-se dessa
forma um arranjo organizacional movido por motivos que vao além de ganhos

operacionais ou concorrenciais. Como afirmam Alter & Hage:

Acreditamos que a cooperagdo é tdo mais intensa e estdavel entre
organizagoes de diferentes setores. Como eles trazem tecnologias
complementares (ao invés de similares) a esta parceria ou a rede, eles
tendem a formar o tipo de cooperacdo simbiética. A medida que
crescem a freqiiéncia e a intensidade da comunica¢do, o nivel da
cooperagdo tende a crescer, e o relacionamento tende a envolver-se
em uma parceria ou sistema de producdo permanente. (Alter & Hage,
1993: 59)'

Da mesma forma como descrito anteriormente, ¢ possivel resumir a tipologia
interorganizacional baseado nos mesmos fatores da cooperacdo competitiva conforme

indicado no anexo O1.

4 Traducdo do autor.
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Os casos de cooperagdo simbidtica relacionam-se com organizagdes situadas em
diferentes setores sdcio-econdmicos, 0 que em principio aumenta a probabilidade da sua
existéncia, uma vez que as organizacdes envolvidas neste tipo de acordo ndo se véem

como concorrentes imediatos.

Os casos que apresentam cooperagdo limitada sdo aqueles caracterizados pela
existéncia de ligagdes obrigatdrias, tais como modelos de subcontratagdes e
terceirizagdes. Normalmente estdo relacionados com estratégias de reducdo de custos e
de aumento de competitividade através de medidas administrativas e operacionais, tais
como o apoio a formacdo de institutos de treinamento e capacitagdo de mao de obra, o
intercdmbio de dirigentes e funcionarios e a instituicdo de mecanismos financeiros de
mutuo suporte de crédito.

Os casos de cooperacdo moderada neste tipo de organizagdo ocorrem apos a
estabilidade e maturidade do modelo de cooperacdo obrigatdria, através do
estabelecimento de lagos de confianga entre as empresas. Com o passar do tempo,
aumenta o grau de conhecimento de cada organizagdo sobre a outra, o que contribui
para fortalecer o aparecimento de novas formas de ligacdo institucional através do

aumento de pontos de cooperagdo.

Este tipo de cooperacdo tende a apresentar vantagens para pequenas ¢ médias
empresas, principalmente quando relacionadas a formagdo de grupos de pesquisa de
tecnologias mais atuais para o desenvolvimento de novos produtos. Uma das formas
mais comuns de cooperagdo pode ser encontrada através dos acordos de cooperagdo
técnica firmados por empresas, oOrgdos do governo e universidades para o
desenvolvimento de novas solugdes tecnoldgicas, quer seja através da oferta de linhas
de financiamento para as empresas ou da formalizacdo de institutos de pesquisa, tais

como as incubadoras de empresa mantidas por organizacdes publicas e privadas.

Além disso, ha evidéncias de que esse tipo de cooperacdo € bastante comum em
organizagdes situadas nos setores militares e de biotecnologia (Alter & Hage, 1993:66).
A explicagdo desta afirmativa reside no fato de que estes setores sdo caracterizados pela
necessidade de grandes investimentos e de grande escala de distribuicdo e produgio,

conseguidos através dos acordos de cooperacdo simbidtica.
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O modelo de cooperagdo ampla constitui-se em um complexo sistema de trocas
de produtos, informagdes e recursos entre organizagdes distintas com o objetivo de
oferecer ao mercado e a sociedade em geral um resultado que ndo poderia ser alcan¢ado

pelas organizagdes de forma isolada. Nas palavras de Alter & Hage:

(...) nos voltamos para a complexa estrutura que acreditamos ser a mais
importante na sociedade pos-industrial: as redes e ligagdes de produgdo
sistémica. Elas sdo distintas porque requerem ampla cooperacdo -—
informacional, técnica, financeira, politica e gerencial. Redes de produgdo
sistémica — que requerem ampla integra¢do funcional — constituem um distinto
tipo logico e podem ser descritas em termos das suas estruturas, processos e
desempenhos, variaveis através de vdarias categorias. (Alter & Hage, 1993:66)

Trata-se, portanto, de um arranjo de cooperagdo existente em sociedades pds-
industriais, marcadas pela existéncia de um trabalho coordenado por um agente que
congrega a produgdo e os recursos das organizagdes participantes e os transforma em
um produto final. O fator chave desse tipo de producdo reside em duas caracteristicas

que o distinguem dos outros arranjos organizacionais (inclusive dos cartéis).

Neste arranjo, ha a figura de um agente central que organiza, coordena e canaliza
os produtos de cada organizagdo, objetivando obter de cada componente vantagens de
custo e de qualidade que serdo agregados ao produto final. Agindo desta forma, este
agente central aproveita-se das qualidades e especificidades de cada membro da rede,
conseguindo adquirir vantagens que ndo seriam alcangadas individualmente por esses

mesmos componentes .

Além disso, este desenho s existe porque individualmente seus membros nao
teriam condi¢des de oferecer ao mercado o mesmo produto final que ¢ alcangado
quando estdo juntos. Esta caracteristica distancia este arranjo do cartel, pois reforca o
grau de interdependéncia dos seus membros, principalmente por se constituirem em

organizacdes que estdo situadas em mercados diferentes.

Desta forma, este ultimo arranjo de ampla cooperagdo simbidtica aparece
comumente sob a forma de métodos coletivos de producdo, sistemas coletivos de
producdo (Keiretsu) ou de acordos de producdo de produtos e servigos — as Joint

Ventures.

Apos a andlise destas caracteristicas, chega-se a conclusdo de que arranjos

interorganizacionais podem ser iniciados, explicados e analisados sob vérias dticas. Sua
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analise e descricdo podem ser feitas de acordo com o0s seus processos internos,
tecnologias, estruturas ou performances, e ainda podem apresentar quatro caracteristicas

normativas comuns (Alter & Hage, 1993).

Em primeiro lugar, redes interorganizacionais sdo estruturas cognitivas: antes de
existirem como arranjos estruturais formais, ¢ preciso que haja um compartilhamento
coletivo de idéias, linguagens e valores a respeito das competéncias individuais e
coletivas na rede, como forma de garantir que todos os seus componentes enxerguem 0s
processos de formacdo e desenvolvimento da rede sob a mesma otica. Os problemas
mais comuns nas redes ndo dizem respeito ao estabelecimento de objetivos em comum,

mas a escolha das melhores estratégias para alcancé- los.

Em relacdo a sua estrutura formal, redes interorganizacionais sao nao-
hierarquicas - ha uma tendéncia natural para que as relacdes internas sejam mais
horizontais do que verticais. No entanto, em qualquer rede sempre existirdo relacdes de
poder e dominagdo, ¢ a sua efetividade estard diretamente ligada a resolug¢do dessas
questdes. Redes em que os membros possuem igualdade de poder tendem a ser mais
rapidas, flexiveis e eficientes do que aquelas que apresentam algum tipo de dominagio

por uma empresa ou por um grupo especifico.

Redes organizacionais possuem divisdo de trabalho na medida em que sdo
formadas sob o principio da interdependéncia. Nesse contexto, atores estdo juntos por
acreditarem que tal unido pode resultar em ganho de competéncias compartilhadas, uma
vez que o trabalho em conjunto minimiza as fraquezas e potencializa os pontos fortes
dos seus componentes. Além disso, a divis@o do trabalho pode minimizar a tendéncia de

dominag¢ao de uma entidade sobre as outras.

Por tultimo, redes de produgdo interorganizacionais sdo auto reguladas, ou seja,
os processos de tomada de decisdo nas redes devem seguir uma logica ndo hierarquica e
horizontal. A ordem sera obtida através de processos de cooperagdo e constante
negociagdo (nesse momento, havera uma tendéncia de dominag¢do de alguns membros
sobre outros. Essa dominagdo podera ter principios econdmico-financeiros, pessoais,
mercadologicos ou politicos, a depender do contexto e das condigdes do ambiente

externo). Cabe a cada membro da rede desenvolver uma atitude positiva em relagdo ao
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estabelecimento de regras e metas comuns, baseadas em principios desenvolvidos

internamente.

3.2 A Estrutura das Organizacdes em Rede

Tdo importante quanto o seu aspecto formacional ou dinamico, a estrutura das
organizagdes em rede pode revelar as relagdes intrinsecas de poder, hierarquia,
autonomia e tomada de decisdes. A estrutura formal de uma organizagdo em rede
demonstra de forma pratica e perceptivel as questdes tedricas e conceituais que

orientaram os seus formadores no processo de sua montagem.

A estrutura formal de uma organizagdo pode ser estudada a partir dos seus
aspectos mais visiveis e objetivos, descritos normalmente como funcionais, ou a partir
da andlise das rela¢des informais que permeiam a execucdo de tarefas nas instituigdes
contemporaneas. De qualquer forma, uma organizagdo representa a estruturagdo,
normatizagdo e execu¢do de tarefas e procedimentos especificos, distribuidos de tal
forma entre seus componentes que possibilitem o alcance de um determinado objetivo

previamente determinado.

Trabalhos como os de Alexander (1995) e Alter & Hage (1991) descrevem a
estrutura das organizagdes em rede a partir de algumas dimensdes de andlise. No
primeiro caso, interorganizacdes sdo analisadas a partir do estudo da sua
interdependéncia, complexidade, estrutura fisica, autonomia e missdo; no segundo, os
aspectos relevantes sio a sua centralidade, o seu tamanho, a sua complexidade e o seu
grau de diferenciacdo e conectividade. Apesar de serem construidas a partir de pontos
de analises diferentes, ambos os trabalhos procuram por informag¢des em comum: de
que forma a estrutura interna de uma organizagdo em rede interfere no seu processo de

interagcdo com o0 seu meio ambiente.

A andlise estrutural de uma organizacdo em rede ¢ uma etapa fundamental no
entendimento da manutencdo das suas relagdes com o meio ambiente, €, no caso
especifico da Rede Bahia, uma etapa desse trabalho. Dessa forma, estardo sendo
detalhados os conceitos estruturais do modelo proposto por Alter & Hage (1991), visto
que posteriormente o mesmo serd aplicado no desenvolvimento dessa pesquisa de

campo.
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3.2.1 Centralidade

A idéia de centralidade esta diretamente relacionada a dominancia de
determinadas tarefas dentro da totalidade do fluxo de trabalho de uma interorganizagao.
Quanto maior for a domindncia de uma determinada tarefa, maior o grau de
centralidade. Nesse caso, hd uma grande probabilidade de que haja também uma
dominéncia (ou grande influéncia) de uma determinada entidade dentro da organizagdo
do seu processo produtivo, uma vez que os seus procedimentos tenderdo a transformar-

se em padrdes dentro da organizagao.

De forma geral, arranjos interorganizacionais que objetivam aumento de
eficiéncia em seu trabalho tendem a aumentar o seu grau de centralidade através do
desenvolvimento de processos internos dominantes, principalmente na ocorréncia de
aumento de trabalho, na necessidade de padronizagdo dos resultados ou na determinagio
de patamares de qualidade e custo. Nesses casos, os processos tenderdo a ser
estabelecidos de acordo com a orientacdo da entidade dominante, que usualmente sera
reconhecida pelo seu grau de influéncia (politica, tecnologica, administrativa ou

financeira) dentro da rede.

3.2.2 Tamanho

O tamanho de uma organizacdo em rede ndo possui relagdo direta com a
quantidade de tarefas desempenhadas, ou ainda com a amplitude das suas a¢des dentro
de um determinado mercado. Seu tamanho estard sempre relacionado com a quantidade

de membros que a formam, ou nas palavras de Alter & Hage: “ O tamanho de um sistema de

rede interorganizacional é o numero de organizagdes que participam dos sistemas de trabalho “. (Alter &

Hage: 1991, 155)"°

Essa caracteristica estara diretamente relacionada a quantidade / variedade de
servigos que serdo prestados pela rede, assim como dependera do grau de diferenciagdo
dos seus participantes. Em ambos os casos a relacdo sera diretamente proporcional, pois
ha uma grande probabilidade de que redes que prestam muitos servigos diferenciados

sejam maiores do que outras que ndo o facam. O quadro abaixo resume esses conceitos:

13 Traducdo do autor.
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Relacio Tamanho x Quantidade de Servicos x Diferenciacio das Empresas

Empresas Muito Empresas Pouco
Diferenciadas Diferenciadas
Prestacao de Probabilidade de Maior Probabilidade de Menor
Muitos Servicos Nimero de Componentes | Numero de Componentes
Prestacio de Probabilidade de Maior Probabilidade de Menor
Poucos Servigos Numero de Componentes | Numero de Componentes
Tabela 01

O conceito de diferenciagdo estd diretamente ligado a capacidade da organizacgdo
em executar uma determinada tarefa de forma tnica e exclusiva. Logo, um algo grau de
diferenciacdo indica a prestacdo de um servigco especializado, cuja substitui¢do seria

dificil ou custosa para a empresa contratante.

3.2.3 Complexidade e Diferenciaciao

Diferentes organizagdes em rede terdo niveis distintos de complexidade, visto
que esse conceito se relaciona com o numero de diferentes setores de servigos e
produtos que podem estar representados dentro do mesmo arranjo interorganizacional.
De modo geral, é possivel determinar que o grau de complexidade de uma organizacgio
em rede ¢ diretamente proporcional a quantidade de diferentes membros que a formam.
O dominio de uma ampla gama de distintas especializagdes dard a esse arranjo altos

niveis de complexidade e diferenciacio.

Vale ressaltar as diferencas que podem ser encontradas entre esses dois
conceitos. A idéia de diferenciagdo surgiu no trabalho de Lawrence & Lorsch (1967) em
que foram confrontadas duas caracteristicas que explicavam os desenhos estruturais das
organizacdes: a diferenciacdo e a integracdo. Tal como indicado no trabalho de Lopes &

Moraes: “... pela primeira, entende-se o grau de especializagdo adquirido por determinadas partes da

organiza¢do como forma de melhor responder as demandas que se colocam a frente dela. Por
integragdo, define-se o nivel de coordenacgdo existente entre as partes da organizagdo e que permite que

os beneficios das transagdes com o ambiente sejam efetivamente aproveitados”.

Assim ¢ possivel encontrar diferencas entre complexidade e diferenciacdo. o
primeiro conceito se refere a amplitude dos diferentes produtos e servicos que podem
ser encontrados dentro de um mesmo arranjo interorganizacional, enquanto que o

segundo analisa o grau de especializagdo individual que cada produto / servigo pode vir
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a apresentar. Dessa forma, ¢ possivel encontrarmos organizagdes em rede com alto grau
de complexidade e baixo grau de diferenciagdo, visto que uma interorganizagdo pode
apresentar uma grande quantidade de produtos / servigos diferentes e ndo

especializados.

A situagdo mais provavel ¢ que haja uma relacdo diretamente proporcional entre
ambos. No caso das organizacdes em rede, ¢ possivel encontrar arranjos formados por
produtos / servi¢os pouco diferenciados individualmente, mas que encontram alto grau
de especializacdo quando sdo oferecidos dentro de um ambiente de grande cooperagdo e
coordenagdo. Nesse caso, a diferenciagdo ndo estaria nas caracteristicas intrinsecas dos
produtos / servicos, mas na forma como eles sdo prestados / oferecidos a um

determinado ambiente.

Em resumo:

Complexidade em uma rede interorganizacional é o numero de
diferentes servicos e setores de produtos representados pelos
membros da organizagdo (...) Diferenciagcdes estruturais em sistemas
de redes interorganizacionais sdo os niveis nos quais existem
especializagbes funcionais e de servigos entre as organizagdes
membros do sistema. (Alter & Hage, 1991: 157-159)"°

3.2.4 Conectividade

7

A conectividade de uma organizagdo em rede ¢ provavelmente a sua
caracteristica mais importante, visto que todos os seus resultados de eficiéncia e ganho
de produtividade derivam do seu grau de coordenagdo interna. Essa afirmativa &
particularmente verdadeira quando se aumenta o grau de complexidade da sua estrutura
organizacional. Quanto maior for a variedade de produtos e servicos componentes de
um determinado arranjo interorganizacional, maior serd a necessidade de coordenagdo e

conectividade.

De acordo com o modelo de Alter & Hage (1991:160), “Conectividade em redes

interorganizacionais é o numero total de ligagcbes existentes entre as organizagdes do sistema™’, ou
seja, conectividade ¢ um conceito diretamente ligado a quantidade de ligagdes formais

existentes em uma organizacdo em rede.

'S Traducdo do autor.
7 Traducdo do autor.
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O grau de conectividade necessaria para o perfeito funcionamento do sistema
dependera principalmente de dois grandes fatores: o tamanho e a complexidade da rede.
Em ambos os casos, a relagdo sera diretamente proporcional, ou seja, quanto € maior e
mais complexa for a rede, maior serdo os pontos de conectividade. Redes muito grandes
possuem uma maior quantidade de pontos de conexdo, assim como redes muito
complexas tendem a apresentar atritos (visdes diferentes sobre a rede, confronto de
objetivos, preconceitos mutuos) nos seus pontos de conexdo. Conseqiientemente,
maiores serdo os pontos de conflito, o que certamente criard uma demanda suplementar
por fatores de controle e coordenacdo dos trabalhos. Tais fatores — se ndo se
constituirem em objeto especial de analise gerencial — tornar-se-do pontos de potencial

perda de produtividade e eficiéncia.

Por fim, € possivel concluir que existe uma quantidade muito grande de fatores
que podem influenciar a formagdo estrutural das redes interorganizacionais. Aspectos
ligados ao macro ambiente da empresa — inovagdes tecnoldgicas, indices
macroecondmicos, composicdo estrutural do seu mercado concorrencial — podem
influenciar de forma particular e especifica as decisoes de formacdo de uma organizagdo
em rede. Centralidade, tamanho, complexidade, diferenciagdo e conectividade sdo
caracteristicas presentes em todos os tipos de arranjo interorganizacional, apenas

apresentam graus e freqiiéncias variaveis.

Da mesma forma serd escolhido o seu grau de coordenagdo. Diferentes
estruturas escolherdo distintos modelos gerenciais: enquanto algumas utilizardo
mecanismos mais formais de comunicacdo e controle, outras serdo apoiadas em
processos mais informais de interacdo e coordenacdo. Enquanto alguns arranjos serdo
mais centralizados, outros serdo mais autdbnomos. Da mesma forma que algumas redes
serdo mais dependentes de uma fonte de recursos integrada verticalmente (maior grau
de centralidade), outras poderdo buscar autonomia através do desenvolvimento de um
maior grau de conectividade interna e/ou externa, buscando recursos independentes e

determinando a sua prépria forma de funcionamento.

O certo é que ndo existe um padrio correto a ser seguido, mas sim uma
interligagcdo de fatores que tem obedecido a uma logica de funcionamento prépria das
organizacdes em rede. E a partir da interligacdo desses fatores que os gestores deverdo

escolher o melhor arranjo gerencial e estrutural para a sua propria organizagao.
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4 Organizacio e cognicio

O desenvolvimento desse trabalho requer que se busque uma interface entre os
conceitos ligados aos campos dos Estudos Organizacionais e ch Teoria Cognitiva. E
preciso que se mapeiem os conceitos € pensamentos que identificam os objetos que
serdo estudados nessa pesquisa, tanto no que diz respeito a sua concepg¢do quanto as
técnicas que serdo utilizadas no levantamento de informagdes empiricas.

O objetivo deste capitulo ¢ discutir questdes diretamente relacionadas ao
desenvolvimento do campo da psicologia social e da teoria da cogni¢do, tentando
construir pontes que possam ligar os aspectos relacionados a este campo de pesquisa
com o universo das organizagoes.

A idéia de que a realidade ¢ sempre fruto de um processo interpretativo estara
presente em todo o desenvolvimento deste trabalho, fruto da concepgdo de que a
interacdo humana ocorre em ambientes de multiplos relacionamentos e de suas

conseqiientes distintas percepgoes.
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4.1 A compreensio das organizactées como processos

Se o primeiro passo para o desenvolvimento de um estudo ligado a compreensao
da dinadmica das transformag¢des em uma organiza¢cdo ¢ compreender o conceito de
organizagdo, certamente o mesmo se aplica no que diz respeito a Teoria da Cognigdo'®.
Nao hd como desenvolver um projeto de pesquisa nesse campo de estudo sem a

compreensdo mais aprofundada dos seus conceitos.

Como indicado por Bastos (1999:05), “O vocdbulo cognigdo refere-se a um dos mais
intrigantes fenémenos a desafiar, historicamente, a compreensdo humana: a mente humana e os seus
processos que geram o conhecimento”. O conhecimento aqui € visto como resultante de um
processo de interacdo da mente humana com a busca pela compreensido dos fendémenos
naturais, bioldgicos e sociais que sempre estiveram a sua volta, e que sempre lhe

despertaram curiosidade, medo ou fascinagao.

A partir da década de 40, desenvolvemrse estudos ligados as tentativas de
compreender os mecanismos pelos quais a mente processava as informagdes que
estivessem disponiveis ao seu alcance, gerando informacdo e conhecimento necessarios
as tomadas de decisdes individuais. Os estudos desenvolvidos na area cognitiva eram
fortemente influenciados pelo desenvolvimento da psicologia. A mente humana era
considerada o seu verdadeiro e legitimo objeto de pesquisa, € a nocdo dominante dos
estudos cognitivos ligava-se ao entendimento dos mecanismos de processamento de

informagdes através da decodificacdo de simbolos, regras e imagens.

Ao eleger os simbolos como fonte primaria de estudo, a teoria cognitiva
demonstra estar fortemente influenciada pelos estudos desenvolvidos pela psicologia
social, marcada pela concep¢ao de que simbolos sdo representagdes sociais que ddo
sentido as manifestagdes cotidianas das sociedades. Dessa forma, a analise do
comportamento humano passaria obrigatoriamente pelo seu entendimento, uma vez que
a interacdo social se constrdi através de acdes cotidianas que buscam dar sentido a nossa

existéncia.

Ainda que represente um importante ponto de partida para os estudos cognitivos,

tal visdo pressupde uma significativa énfase no pensamento, na dimensido mental do ser
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humano, deixando de lado as dimensdes afetivas, contextuais, sociais € culturais. Além
disso, demonstrava inconsisténcia com os avangos das neurociéncias, que comprovavam
que o processamento de informagdes no cérebro humano era muito mais desordenado e

difuso do que se pressupunha.

As criticas que levaram a percepcdo das falhas e limites dessa concepgdo
cognitiva fizeram com que o campo de estudo se fragmentasse em trés grandes diregdes:
as arquiteturas conexionistas, a visdo das neurociéncias e o construtivismo (a
perspectiva sdcio-cultural dos processos mentais). Ainda que possuam visdes distintas e
profundas divergéncias no que se refere a forma como concebem e interpretam suas
pesquisas, seu objeto de estudo permanece relativamente o mesmo: a tentativa de

compreender os processos de formacdo do conhecimento humano.

A arquitetura conexionista — também conhecida como redes neurais — surge a
partir do desenvolvimento de estudos mais aprofundados sobre a estrutura do cérebro
humano, significando uma tentativa de rompimento com a noc¢ao de simbolo como base

da compreensdo humana.

Esse modelo de pensamento parte do principio que a mente ¢ formada por uma
grande quantidade de neurdnios interconectados que podem ser inibidos ou estimulados
simultaneamente, e que esses enlaces formariam assim uma rede neural. Cada rede
neural seria responsavel pela constru¢do de uma informagio que — ao ser ativada — seria
reconhecida pelo cérebro, formando assim um encadeamento 16gico de dados que — ao
serem arrumados dentro de uma determinada seqiiéncia — fariam sentido para cada

individuo que a tenha desenvolvido.

E possivel perceber algumas diferengas entre esse pensamento e a visdo
simbdlica da cogni¢do. Nesta ultima, os processos de compreensdo s3o externos e
controlados, uma vez que estariam sendo usados modelos sociais previamente
construidos e aceitos para entender os fendmenos exteriores. Na arquitetura
conexionista, os processos de interpretacdo da realidade s3o inconscientes e
incontroldveis, uma vez que derivam da constru¢do de redes neurais que — ao serem

iniciadas — ndo podem mais ser controladas ou dirigidas.

18 . . ~ . . ..
Para maiores informagdes sobre o historico da teoria cognitiva, deve-se procurar Bastos(1999).
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A segunda visdo resultante da critica a arquitetura simbolica surge a partir de um
maior desenvolvimento das neurociéncias, do entendimento do cérebro humano como
um resultante natural das nossas variacdes bioldgicas. Trata-se, portanto, de uma
tentativa de construir uma ponte entre mente e corpo, um entendimento de que o cérebro

¢ o que ¢ porque faz parte do nosso equipamento bioldgico.

Essa perspectiva tenta romper a barreira que separa mente de cérebro. O cérebro
¢ visto como um produto bioldgico singular e complexo, resultante da interacdo do
individuo com o seu ambiente. A mente seria entdo ndo apenas o resultado do
funcionamento cerebral, mas sim de todo o corpo humano, em um processo de
interdependéncia biologica que enfatiza o conceito de mente mais como atividade e
processo do que como uma entidade, rompendo a histérica dicotomia de Descartes entre

corpo e mente, razao € emog¢ao.

A terceira visdo resultante dos novos rumos do pensamento cognitivo ¢
conhecida como construtivismo (Bastos,1999), e propde a incorporacdo do
entendimento cultural a compreensdo das atitudes e comportamentos humanos. Nesse
contexto, duas idéias se sobressaem e merecem especial destaque no conjunto dos
trabalhos desenvolvidos: a perspectiva da construcdo social e a importancia da

linguagem.

A perspectiva da construg@o social coloca 0 homem como um ser ativo diante da
sua realidade, consciente dos papéis que desempenha em cada uma das organizagdes
sociais que participa. Essa dimensdo demonstra a consciéncia adquirida pelo individuo
ao reconhecer aceitar as regras de comportamento e limites que devem existir na sua
convivéncia em ambientes diferentes. Dessa aceitacdo derivam os padroes de
convivéncia e de ag¢des que sdo socialmente aceitdveis, mas que sdo aceitas ou
modificadas no nivel individual. No plano organizacional, visdo da construg@o social
do individuo dé4-se na medida em que as organizagdes sdo vistas como processos, € nao
como entidades. Essa idéia também aparece de forma explicita na definicdo de cogni¢ao

social de Sims & Lorenzi (1992): “Cognicdo social organizacional é o estudo dos processos

humanos de informagdo (tanto conscientes quanto inconscientes), e da medida em que influenciam e sdo

. . A . . . . ~ 19
influenciados pelos fenémenos sociais e estruturais presentes nas modernas organizagdes.”.

1 Traducdo do autor.
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A importancia da linguagem se estabelece no momento em que individuos
precisam construir significados socialmente partilhados, e normalmente o fazem através
do uso de uma linguagem em comum. A mente seria vista como um instrumento de
compreensdo do mundo, um elemento fundamental na interagdo do homem com a sua
realidade social, e a linguagem seria o veiculo necessario para as suas constantes

interagdes com a realidade e para a construgdo do seu significado cotidiano.

Os aspectos de analise mais importantes a serem levantados dizem respeito ao
significado dessa linguagem, tanto no que se refere aos seus aspectos explicitos quanto
no que se relaciona as suas questdes mais implicitas e difusas. Tais questdes ainda hoje
sdo tidas como fundamentais nos trabalhos de estudos organizacionais que buscam o
entendimento do processo de interagdo do homem com sua organizagdo social, como
pode ser visto nos trabalhos de Feyereisen & De Lannoy (1993), Clegg (1992) e Chanlat
& Bedard (1992).

O entendimento do papel da linguagem nos processos de interacdo humana e a
forma como nos apropriamos dela para dar significado aos nossos fendmenos tem como
conseqiiéncia a compreensdo de que ndo € possivel analisar os mecanismos de
entendimento e conhecimento humano fora do contexto social onde eles sdo formados,
ou seja, so ¢ possivel identificar a forma como cada individuo constroi sua realidade a
partir do momento em que tal realidade faca parte desses mecanismos de andlise. Ou

como indicado por Bastos (1999:15):

...cunhou-se o termo cogni¢do social para abarcar todos os processos
envolvidos no conhecimento e na compreensdo da vida cotidiana, das
pessoas e de si proprio pelo individuo. As maneiras como
representamos as informagdes sociais e a elas reagimos sdo
incompreensiveis, sem uma andlise cuidadosa do contexto cultural.
Protétipos, esteredtipos, scripts ndo sdo entidades inalteradas na
intera¢do social cotidiana; sdo sempre negociados, alterados,
redefinidos com o progresso das interagdes.

Nesse ponto, vale a pena destacar um pouco mais o conceito de schemas sociais
e a sua importdncia para a compreensio da cognicdo social. E de fundamental
importancia a distingdo que deve ser feita entre trés conceitos chave que permeiam a
construcdo de grande parte dos trabalhos ligados a érea de cognicdo social:

conhecimento, representacdo e interpretagao.
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No seu sentido mais historico, a Teoria da Cogni¢cdo sempre esteve atenta a
forma como se estrutura o conhecimento humano através dos mecanismos de
compreensdo da realidade. Quer fosse através do uso de simbolos estruturados ou da
analise de redes neurais previamente construidas, esse campo de conhecimento sempre
esteve em busca de mecanismos que explicassem os processos de apreensdo da
realidade. O conhecimento — portanto — seria caracterizado como a acumulo de
informagdes referentes aos mais diversos campos conceituais do universo humano

através da organizacdo de estruturas logicas.

A questdo que divide os campos tematicos cognitivos estd no entendimento de
como tal realidade pode ser apreendida por nods, ou seja, a necessidade de se
compreender como nos apoderamos da realidade que nos cerca, como damos a ela
varios e diferentes niveis de significado e quais os processos envolvidos na articulagao

dessas informagoes.

A andlise do conhecimento sob a Otica da representacdo remete necessariamente
a criacdo e compreensdo de simbolos sociais, um mecanismo utilizado para construir
sentido através da representag@o externa de elementos fisicos aceitos socialmente. O uso
desses simbolos foi solidificado através das arquiteturas simbolicas desenvolvidas a
partir da década de 40 na constru¢do dos primeiros pensamentos cognitivistas, onde a
compreensdo dos mecanismos de conhecimento humano advinha da utilizacdo da
metafora do computador. Os simbolos seriam percebidos através do processamento de
informacgdes externas, em um processamento de informagdes serial, explicito, racional e

consciente.

Na medida em que tais simbolos fossem se internalizando, eles ajudariam na
organizacdo do conhecimento adquirido em estruturas agregadas, pacotes de
informacdes que pudessem ser agrupadas para representar conceitos genéricos,
simplificado a realidade e tornando mais facil o processo cognitivo de compreendé- la.
Ao vivenciar e acumular experiéncias, o individuo faz com que suas lembrangas criem
representagdes internas que lhe permitem antecipar o resultado de uma determinada
situagdo em curso, gerando expectativas gerais sobre o mundo social (pessoas, eventos,
relagdes ou papéis sociais) que podem ou ndo ser comprovadas na pratica. A
organizacdo dessas informacdes em um sistema mental que as categoriza e as relaciona

da origem aos conceitos de categorias € schemas.
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Tal como definido por Sims & Lorenzi (1992), “.as pessoas tendem a agrupar

objetos, individuos, regras sociais e eventos comuns em agrupamentos semelhantes nos seus processos

mentais. Tais agrupamentos sdo conhecidos como categorias. Schemas sdo idéias fortemente
220

relacionadas a categorias, e representam as organiza¢des sob um conceito particular

Tais schemas, na verdade pré-julgamentos ou pré-conceitos, ajudam a
compreender a realidade quando simplificam e reduzem fendmenos mais complexos a
nossa percepe¢do e fornecem hipdteses e explicagdes mais usuais para os acontecimentos
percebidos. No entanto, podem significar uma fonte de distorcdo do fenomeno
observado, uma vez que partem do principio de que situacdes previamente identificadas
terdo encaminhamentos semelhantes. Isso faz com que se possa chegar a conclusdes
antecipadas e errdneas sobre eventos que ainda ndo se encerraram baseando-se em
experiéncias passadas, o que no plano dos conhecimentos sociais constitui-se em grande

fonte de interpreta¢des errdneas sobre eventos semelhantes.

Um dos pontos fundamentais na teoria dos schemas refere-se ao fato de que eles
ndo serdo construidos sem a participacdo ativa do observador. Comumente, tem-se a
impressdo de que a realidade ¢ vista como uma codpia literal daquilo que de fato
acontece, como se os schemas existentes em cada individuo ndo alterassem o foco das
suas observagdes. No entanto, o conceito de schema enfatiza o papel ativo do individuo
na constru¢do da sua realidade, no momento em que lhe fornece oportunidade para
inferir conscientemente sobre o significado dos seus atos. E certo que nossas
interpretagdes sdo influenciadas diretamente pelos nossos schemas sociais, € que muitas
vezes ndo possuimos consciéncia dessa interferéncia. A interpretacdo da realidade
possui certa dose de inconsciéncia, mas a reflexdo que pode ser feita a partir desse
momento sera sempre fruto da interferéncia ativa do observador sobre seus atos e

julgamentos. Tal capacidade faz com que os individuos ndo s6 possam representar a

realidade, mas acima de tudo interpreta-la.

A interpretacdo da realidade remete a um novo conjunto de acdes cognitivas,
onde o principal aspecto a ser pontuado estd no fato de que individuos diferentes
possuem estruturas de conhecimento e de interpretacdo da realidade diferentes, criadas a

partir do desenvolvimento de um contexto de vida pessoal, marcado por varidveis

20 Tradugdo do autor.
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distintas e proprias a cada realidade. O ambiente externo ndo seria mais representado,
mas sim interpretado a partir de visdes difusas e ndo lineares, construidas a partir da
conveniéncia pessoal de cada observador e das suas experiéncias socio-culturais. Em
resumao:
.4 dindmica estrutural do sistema nervoso e, portanto, a sua dindmica de
estados, ndo é modulada pelos objetos ou situagdes que o observador vé no
ambiente, mas pelas configuragdes sensoriais que o organismo admite a cada
instante como perturbag¢des segundo a estrutura, nesse instante, de seus
sensores e de seu sistema nervoso (...) O humano é vivido no conversar (...) em
redes de conversacoes que se constituem culturas (...) Tal espago ndo é um

espaco de objetos, é um espago de relagdes que se realiza em nosso viver como
seres vivos. (Maturana, 1997:120-121)

Interpretar uma realidade é — acima de tudo — fazer parte dela, entender que néo
existe um mundo independente do observador, dar a acdo e a interagdo humana o papel

de real construtor da realidade.
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4.2 Mapas Cognitivos

O conceito de mapa cognitivo surge a partir do momento em que se torna
necessario entender as representagdes fisicas utilizadas por atores sociais na medida em
que os mesmos interpretam e explicitam sua realidade através da utilizagdo de simbolos
que a representam. Trata-se da utilizacdo de simbolos culturais, sociais e lingliisticos
que representam o mundo interpretado por cada individuo a partir das suas experiéncias

pregressas e das suas expectativas.

A representacdo da realidade vivenciada a partir da elaboracdo de um mapa
cognitivo jamais sera isenta de valores pessoais, uma vez que o processo de
interpretacdo decorre necessariamente da percep¢do sensorial do ambiente no qual
encontra-se o individuo. Tal percep¢do sofre influéncias de fatores fisicos (problemas de
formacdo organica ou desvios funcionais dos Orgdos responsaveis pelos sentidos
humanos) e sociais (esteredtipos e preconceitos), quer estejam eles localizados
exclusivamente no dominio do individuo ou compartilhado no seu ambiente social. O
resultado deste processo de percepc¢do cognitiva sera um painel interpretativo da
realidade, cujas caracteristicas estardo alinhadas as crencas e valores de quem a

interpreta. Como afirma Bastos (2002, 4):

...Neste sentido, como uma representa¢do ou modelo da realidade, os
mapas cognitivos envolvem sempre uma simplificacdo e fornecem
uma imagem aproximada da realidade (...) sdo representagdes,
schemas ou modelos mentais construidos pelos individuos a partir das
suas intera¢des e aprendizagens em um dominio especifico do seu
ambiente, e cumprem a fun¢do de dar sentido a realidade e permitir-
lhe lidar com os problemas e desafios que esta lhe coloca.

No campo da teoria das organizagdes, o uso de mapas ®gnitivos pode ter
diversas finalidades, uma vez que seu principal objetivo ¢ fornecer a quem o interpreta
informacdes relevantes sobre o processo cognitivo do(s) individuo(s) que esta(ao) sendo
analisado(s). Tais informa¢des podem ser usadas para desenvolver estratégias de
melhoria dos processos de relacionamento interno (endomarketing), as tomadas de
decisdes, as representacdes de dados, conceitos e percepgdes e toda e qualquer
informacao adicional que dependa de interpretagdes individuais para ser gerencialmente
desenvolvida. A compreensio dos sentidos das representacdes de tais informagdes pode
ajudar aos gestores na escolha do direcionamento correto das suas acgdes
organizacionais, o que pode ocasionar melhoria na condugdo dos processos internos e

otimiza¢do dos recursos utilizados. Trata-se, portanto, de uma ferramenta de auxilio a
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melhoria dos processos de tomada de decisdo a partir da interpretagio de dados

subjetivos e das suas representacdes.

E dificil estabelecer uma tipologia definitiva de mapas cognitivos, uma vez que
podem existir interpretacdes distintas sobre as formas como estes instrumentos podem
ser elaborados. Ainda que todas os tipos possuam objetivos semelhantes, a capacidade
de analise de cada pesquisador pode desenvolver tipos e técnicas distintas de

mapeamento cognitivo.

Este trabalho utiliza a tipologia desenvolvida por Fiol e Huff (Apud Bastos,
2002,10) em que sdo destacados trés tipos de mapas utilizados nas pesquisas

organizacionais: os mapas de identidade, os mapas de categorizagdo ¢ os mapas causais.

Os mapas de identidade sdo aqueles utilizados em andlises de conteudo, e
desenvolvemse no sentido de entender os conceitos utilizados pelos entrevistados. Sao
mais descritivos, fotograficos, ndo empreendendo interferéncias analiticas por parte do
pesquisador. Trabalham com a descoberta dos conceitos que formem a base dos
processos cognitivos individuais, atuando em processos especificamente analiticos da

linguagem humana.

Esses mapas tém o objetivo de entender as ag¢des do individuo a partir da analise
da sua linguagem, transformando aquilo que é dito em conceitos que possam explicar
aquilo que ¢ feito, uma vez que avaliam a aten¢do, a associagdo e a importancia dos
conceitos desenvolvidos ao longo da entrevista. Uma vez que seu objetivo ¢ a descri¢do
do terreno cognitivo onde se encontra o individuo, transforma-se em um mapa basico

para todos os demais tipos de mapas.

Os mapas de categorizagdo buscam entender como individuos organizam e
estruturam seu conhecimento, a partir de um processo de vivéncia cumulativa que os
obriga a classificar tais informagdes em categorias hierarquizadas. Tal hierarquia
seguird diferentes niveis de abstra¢do, visto que os individuos utilizam diferentes
dimensdes cognitivas para criar agrupamentos de elementos, aproximando ou afastando

conceitos que gerem maior ou menor grau de conforto e entendimento.
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Esses mapas sdo mais comumente encontrados nos estudos sobre tomadas de
decisdes, uma vez que esta atividade envolve obrigatoriamente um ambiente no qual os
individuos encontram-se submetidos a uma realidade composta de diversas e distintas
opcdes, e onde ¢ necessario que sejam desenvolvidas linhas de hierarquia e

categorizagdo entre as op¢des de escolha existentes.

O ultimo grupo de mapas cognitivos ¢ Hrmado pelos mapas causais, indicados
por Bastos (2002, 10) como os mais largamente utilizados e difundidos nos estudos
gerenciais. Trata-se da representagdo fisica dos fendmenos que influenciam as agdes
empreendidas pelos individuos nos seus ambientes de convivéncia, e que tenta criar
vinculos causais entre conceitos € iniciativas, gerando uma ldgica explicativa das a¢des

organizacionais.

As técnicas de mapeamento causal partem da descri¢do de conceitos para a
elaboracdo de relagdes causais. Através da descri¢do de objetivos, estratégias e opgdes
preferenciais, pode-se criar modelos de causalidade entre conceitos descritos através da
percep¢do cognitiva, estabelecendo lacos de dependéncia entre idéias anteriormente

apenas descritas e conhecidas.

Dessa forma, verifica-se que os mapas cognitivos sdo ferramentas de apoio a
analise cognitiva de individuos e organizagdes, através do mapeamento dos seus
conceitos basicos, da sua categorizagdo ¢ hierarquia de dados ou do estabelecimento de

relagdes de causalidade.

Trata-se de uma estratégia metodologica de andlise organizacional que pode
levantar de forma mais precisa os conceitos que explicam as agcdes empreendidas pelos

individuos a partir do entendimento dos sentidos das suas idéias, “... especialmente voltada

para explicitar os processos de construgdo de sentido e a estruturac¢do de conhecimento (schemas) que os

guia, tanto entre individuos, como entre grupos e organizagdes.” (Bastos, 2002, 13-14).

A analise dos mapas cognitivos determina o fim do conjunto de informagdes que
forma a base conceitual utilizada no desenvolvimento deste trabalho. Nos capitulos
anteriores foram indicados alguns dos mais importantes componentes da linha historica

das principais teorias organizacionais € os aspectos mais significativos da Teoria da
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Cognig¢do Organizacional, principalmente no que se relaciona aos fatores de percepgdo e

organizagdo de informagdes.

Vale ressaltar que o objetivo desta pesquisa relacionava-se ao esclarecimento de
trés questdes especificas: descrever os motivos que levaram a formagdo da Rede Bahia,
indicar se a denominagdo rede devia-se a questdes de natureza mercadologica ou
estrutural (ou seja, se de fato esse conjunto de organizagdes possuia uma estrutura
organizacional tipica de organizagdes em rede) e verificar quais as percepgdes dos seus
principais gestores sobre seu processo de formagdo, de acordo com o uso da técnica de

mapeamento cognitivo.

A principal hipdtese é a de que a Rede Bahia ndo se constituia de fato em uma
organiza¢do em rede, uma vez que ndo possuia as caracteristicas funcionais e estruturais
tipicas deste tipo de arranjo organizacional. O nome rede advinha do uso de uma
nomenclatura tipicamente utilizada por empresas presentes no segmento de
telecomunicag¢des, ndo possuindo vinculos efetivos com o modelo de rede aqui adotado.
Essa afirmagdo ¢ importante, uma vez que as entrevistas realizadas com seus principais
dirigentes poderiam indicar a existéncia de um elevado grau de diversidade e
discordancia de visdes a respeito do conceito do processo de formagao e do atual estagio
da rede. De fato, a realizagdo das entrevistas iria demonstrar (conforme sera indicado
posteriormente) divergéncias de visdes e objetivos entre alguns destacados membros da
organiza¢do, o que demonstra que o seu atual desenho organizacional ¢ fruto de um
intenso processo de interacdo interno que se desenvolveu ao longo dos ultimos quatro
anos e que se deu a partir da participagcdo de todos os integrantes do grupo, ainda que,
em muitos momentos, a rede tenha representado a estratégia e o desenho de grupos mais
influentes. Tais informagdes serdo apresentadas com maior grau de profundidade a
partir do proximo capitulo, que discutira a formagdo da Rede Bahia e as diferencas de

visdo de alguns dos seus principais dirigentes.



5 O processo de formacao da Rede Bahia

Neste capitulo ser@o indicados os motivos mais relevantes que incentivaram o
desenvolvimento da Rede Bahia, um conglomerado de empresas predominantemente
atuantes na area de comunicacgdo e entretenimento e que, a partir de um determinado
momento, decide criar uma estrutura de trabalho em rede para agilizar processos

internos, diminuir custos e ganhar credibilidade no mercado nacional.

Tais informagdes foram levantadas a partir da anélise de documentos oficiais e,
principalmente, através da realizacdo de entrevistas com membros que participaram
ativamente do seu processo de formacgdo e com representantes da alta direg¢ao de trés das

mais importantes e representativas empresas do grupo.

A Rede Bahia de Comunicagdo foi oficialmente criada em 02 de julho de 1998, e
atualmente se constitui em um conglomerado de 21 empresas que atuam
prioritariamente nos segmentos de comunicagdo e entretenimento. Seu processo de
formacdo estd diretamente ligado a uma politica de reestruturagdo interna, € segue
continuamente através da implementacdo de acdes direcionadas ao atingimento de

objetivos anuais especificos. E, portanto, um processo estrutural ainda em formagao.

Sua constitui¢do tornowse facilitada gragas a presenca de duas caracteristicas
complementares: a boa situagdo financeira de quase todas as suas empresas
componentes ¢ o fato de todas pertencerem ao mesmo grupo empresarial. Esta ultima
caracteristica sera avaliada com maior profundidade posteriormente, uma vez que — se
por um lado pode realmente facilitar o processo de estabelecimento de parcerias e
acordos entre os componentes da rede — por outro pode significar um grande obstaculo

ao estabelecimento de mecanismos interdependentes de coordenagdo e comunicagao.

O processo de formacdo da Rede Bahia possui algumas caracteristicas
particulares, uma vez que sua morfologia apresenta fatores de constitui¢do hibridos: ao
mesmo tempo em que ainda possui uma estrutura organizacional vertical e
hierarquizada, apresenta iniciativas de trabalho multidisciplinares que perpassam os

diferentes niveis e empresas da organizagao.
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Em 1997, foi realizado um trabalho de consultoria externa em algumas empresas
do grupo. Entre algumas recomendacdes gerenciais, estava a criagdo de um grupo de
empresas unificado, que pudesse criar uma imagem institucional mais forte perante os
componentes dos seus mercados competitivos. De fato, a unido poderia significar uma
racionalizacdo dos esfor¢os administrativos, minimizando custos e agilizando processos.
Além disso, a TV Bahia era (e ainda ¢) a maior empresa do grupo, o que fazia com que
as outras empresas fossem apresentadas ao publico externo como fazendo parte “do

grupo da TV Bahia®'”

. Por possuir proje¢do em outros Estados do pais (principalmente
em Sao Paulo — centro das verbas publicitarias nacionais), a TV Bahia acabava gerando

0 suporte institucional que as outras empresas ndo possuiam.

Percebeuse que era necessario gerar uma maior forga empresarial que pudesse
beneficiar todas as empresas do grupo, ndo apenas com relacdo a todos os seus
mercados especificos, mas que também pudesse se expandir para outras areas
comerciais. De fato, é o peso institucional que gera legitimidade as organizag¢des para
que se relacionem com maior autonomia tanto com o seu micro ambiente (clientes,
fornecedores e concorrentes) quanto com o seu macro ambiente (governo, sociedade

civil, institui¢cdes de financiamento e outros).

Efetivamente, o processo formal de constitui¢do da Rede Bahia se inicia em
janeiro de 1998, através da percepcdo dessa necessidade e da iniciativa da Diretoria de
Marketing da TV Bahia em desenvolver o conceito de trabalho em rede entre suas
associadas. No momento da sua criacdo, seu objetivo principal era o de ser um grupo de
comunica¢do com visibilidade nacional, o que lhe daria credibilidade para buscar

maiores verbas publicitarias entre os maiores anunciantes.

Durante os estadgios de concep¢do, desenvolvimento e langamento da rede, é
possivel identificar trés fases muito distintas, cada uma com objetivos bastante
especificos: de julho de 1998 a maio de 2000; de maio de 2000 a outubro de 2001 e a
partir desta data até¢ o presente momento. Tal divisdo se faz necessaria no sentido de
possibilitar a visualizagdo dos objetivos e estratégias presentes ao longo do tempo na
organizagdo e para que se possa ter uma no¢do das modificagdes ocorridas durante os

ultimos quatro anos.

2! Comentario de Mauricio Magalhdes, Diretor de Marketing da TV Bahia.
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5.1 1° Fase — julho de 1998 a maio de 2000

A primeira fase se inicia em julho de 1998 e vai até o més de maio de 2000, data
da unificagdo das marcas das empresas da rede. Trata-se do periodo da sua concepgao,
onde foram analisados os fatores que levaram a sua formac¢do. Anteriormente a esta
fase, contratow-se uma consultoria externa que propds a criagdo de um mecanismo de
unido entre as empresas do grupo que pudesse objetivar ganhos de imagem corporativa

frente ao publico externo.

Aqui sdo encontrados os motivos que levaram a essa unido e a forma de
defini¢do dos critérios de participacdo e os papéis que serdo desempenhados por cada
empresa. E um periodo crucial para que se possa entender os motivos que levaram a
rede a ter a sua atual configuracdo estrutural e estratégica, bem como os provaveis
fatores que possam explicar parte dos seus problemas atuais de coordenacdo e
comunicacdo interna. Nessa fase, o grande desafio do grupo foi o de construir uma
identidade visual para a rede, e adaptar a antiga concepg¢do visual das empresas a nova
marca do grupo. Foi realizada uma concorréncia entre diversas agéncias de
propaganda®?, escolhendo-se entdo o nome (Rede Bahia de Comunicacdo) e a marca que
geraria a nova identidade visual do grupo. Como ¢ possivel observar, hd uma lacuna no
que se refere aos processos de comunicagdo interna, cujo enfoque sé sera dado nas
acdes desenvolvidas na 2 fase. Segue abaixo a bgomarca utilizada pela rede neste

momento, ¢ que perduraria até o inicio da 3* fase:

Figura 01

Este momento ¢ marcado por uma forte tendéncia de expansdo do tamanho do

grupo, uma vez que se tratava de um momento em que era necessario fortalecer a idéia

22 A . . A . L .
Essa concorréncia foi ganha pela Publivendas, agéncia que ainda hoje € a responsavel pela

comunicac¢do da Rede Bahia.
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da descentralizacio dos negécios. Ao todo, sdo identificadas 15 empresas® que sdo
criadas, mantidas ou desenvolvidas nesta fase, sendo que algumas delas iriam ser

posteriormente descontinuadas ou vendidas a outros grupos empresariais.

O trabalho de consultoria externa anteriormente contratado elencou sugestdes
para que o grupo pudesse desenvolver de forma mais consistente sua imagem
corporativa frente aos grandes representantes dos seus mercados, € a criacdo de uma
rede de empresas acabou por ser a escolha estratégica do grupo para a consecugdo desse

objetivo.

Este momento € caracterizado pela constituicdo formal do conceito de trabalho
em rede e da unido de empresas antes isoladas em uma rede de comunicag¢do. Foram
definidos os valores, missdo e visdo da organizagdo, em um processo que acabou por

unificar todas as marcas das empresas em uma Unica identidade visual — a Rede Bahia.

Aqui também tém inicio todos os esfor¢cos formais em busca da padronizagdo de
procedimentos administrativos, visto que um dos objetivos da sua criacdo foi a
racionalizagdo e conseqiiente otimizacdo do uso dos recursos internos. Neste sentido, as
primeiras agdes a serem desenvolvidas estavam concentradas no mapeamento das
principais atividades-meio que poderiam ser concentradas, e cuja racionalidade daria a
rede a economia de recursos necessaria para torna-la apta a investilos em ganhos de
competitividade nas areas fim das empresas. Este processo mostrowse mais complicado
do que o anterior, uma vez que a estratégia utilizada pelas empresas mostrou que os
esforcos para garantir a unificacio dos procedimentos nas areas meio foram
implantados com maior facilidade do que aqueles direcionados as areas fim da

organizagao.

De fato, este talvez seja o maior ganho que uma organizagdo em rede possa
apresentar aos seus componentes: a possibilidade de executar tarefas que s6 poderiam
ser colocadas em pratica através da prestagdo de servigos cooperativos. Por outro lado,
tal beneficio s6 pode ser alcangado na medida em que as organizagdes que compdem a
rede estabelegam mecanismos de coordenagdo e comunicagdo que sejam mutuamente
compartilhados, o que nem sempre acontece em redes compostas por empresas do

mesmo segmento.
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Nao hé clareza quanto a centralidade de procedimentos especificos dentro da
rede nesta primeira fase, até porque estes ainda se encontravam sendo mapeados e
construidos. No entanto, pode ser indicada a presen¢a marcante e dominadora da TV
Bahia em relacdo as outras empresas do grupo. E possivel afirmar que o direcionamento
estratégico tomado pela rede neste momento foi influenciado diretamente pelas crengas
pessoais e organizacionais dos profissionais da TV Bahia que participaram deste
processo de criagdo e organizagdo estrutural. Dois motivos podem explicar esta

afirmacao.

Em primeiro lugar, havia na emissora uma equipe de profissionais conscientes
da importancia da existéncia de uma organizagdo estrutural nas empresas do grupo que
pudesse gerar melhores formas de percep¢ao empresarial das empresas do grupo. Como
a TV Bahia era (e ainda é) a empresa de maior faturamento do grupo e como seu
objetivo era ser mais competitiva nos mercados de maior for¢a empresarial (Sdo Paulo e
Rio de Janeiro) do pais, o fato de pertencer a um grupo empresarial solido e reconhecido
certamente geraria o reconhecimento institucional necessario a criagdo deste diferencial

competitivo.

Em segundo lugar, a TV Bahia era a época a empresa do grupo que possuia a
melhor estrutura administrativa, contando com infra-estrutura fisica e pessoal suficiente
para gerenciar este processo de redesenho estrutural. Este fator fez com que
posteriormente os profissionais que antes eram alocados na TV pudessem atualmente
estar alocados nas areas formais de administracido da rede (especificamente nas areas de

marketing de rede e desenvolvimento organizacional).

O marco de qualidade nas iniciativas de se montar um modelo de trabalho
cooperativo nas areas fim das empresas componentes do grupo dewse através da
organizagdo do 1° Festival de Verdo Salvador, em 1999. Pela primeira vez, empresas
diferentes participavam formalmente da organizagdo de um evento criado sob a
concep¢do de um esfor¢o de trabalho cooperativo, em que cada membro teria

responsabilidades previamente definidas e comportamentos complementares.

23 ~ .
As empresas de cada fase estarfio relacionadas nos anexos.
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O 1° Festival de Verdo Salvador significou uma nova forma de alinhamento de
trabalhos entre as empresas do grupo, especialmente aquelas voltadas para o segmento
de comunicagdo e entretenimento (especialmente as emissoras de TV, o Jornal Correio
da Bahia, as empresas de internet e as emissoras de radio), uma vez que todas elas
teriam que criar uma forma coerente e complementar de criar, comunicar e desenvolver
os produtos comercializados para o evento. Pela primeira vez a cooperagdo de esforgos
centrava-se nas areas fim das empresas, gerando ganhos significativos de produtividade

nos trabalhos individuais de cada organizagdo.

As caracteristicas de complexidade e diferenciagdo da Rede Bahia encontram-se
em situagdes diretamente proporcionais nesta primeira fase, uma vez que ¢ possivel

indicar a existéncia de baixos niveis de complexidade e diferenciagao.

O baixo nivel de complexidade pode ser encontrado na medida em que esta ¢ a
fase de estabelecimento formal da rede, e onde as oportunidades de abertura de novos
negdcios ou de incorporacdo de novas empresas ainda ndo aconteceram. A necessidade
de afirmacgdo do projeto interna e externamente e a falta de uma definicdo estratégica
mais clara podem ser apontadas como as mais provaveis razdes que explicam o baixo

ciclo de vida de alguns negdcios existentes neste periodo.

Proporcionalmente, este ¢ o momento de menor nivel de diferenciacdo do grupo,
uma vez que seus resultados ainda representam mais projetos e intengdes do que
realidades. Isso se deve ao ainda nivel incipiente de maturidade e estabilidade do
projeto, uma vez que as iniciativas de desenvolvimento da estrutura de rede ainda estdo
se estabelecendo frente aos seus componentes, ¢ uma série de questionamentos e
desencontros ocorrem neste momento. Os ganhos iniciais ainda sdo restritos as
atividades de area meio, o que resulta nos seus baixos graus de diferenciacdo. O mesmo
pode ser dito em relagdo a caracteristica da conectividade, uma vez que os lacos de
interdependéncia ainda sdo frageis e difusos. Segue abaixo o quadro resumo com as

principais caracteristicas desta fase:

Tabela 02

Rede Bahia — Caracteristicas da Primeira Fase (07/1998 a 05/2000)

Principal Objetivo | Formacdo da rede e unificacdo gradativa das marcas

Marco Inicial Constituicdo formal da Rede Bahia

Marco Final Formacao das diretorias de rede

Caracteristicas da Tipologia de Rede
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Tamanho 15 empresas

Complexidade Baixo grau de integracdo, gerando servigos pouco complexos
Centralidade Ac¢des prioritariamente desenvolvidas pela TV Bahia
Diferenciacdo Pequenos ganhos localizados nas areas meio das empresas
Conectividade Organiza¢do do 1° Festival de Verdo
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5.2 27 Fase — maio de 2000 a outubro de 2001

A segunda fase se inicia no final do 1" semestre de 2000 e se prolonga até quase
o final de 2001. Trata-se da implantagcdo e divulgag¢do da rede para os seus mercados,
onde a énfase sera dada a fixacdo da marca da nova empresa. Durante esse periodo,
foram desenvolvidas ag¢des de comunicagdo voltadas para os publicos externo —
publicitario (agéncias e anunciantes) e corporativo (fornecedores, imprensa, governo e
instituicdes financeiras) — e interno (colaboradores de todas as empresas do grupo). A
prioridade dessa fase era informar ao mercado o surgimento da unido dessas empresas
em um grupo de comunicagdo e fortalecer o conceito de rede internamente, atingindo
assim o objetivo de estabelecer forca institucional para as empresas componentes da

Rede Bahia.

Inicialmente, foram adotados dois posicionamentos distintos: um direcionado ao
publico do Estado da Bahia e outro para os outros Estados do Brasil. Para o publico
baiano, foi adotado o slogan “Onde tem Bahia tem Rede Bahia”; junto ao publico de
outros estados, a Rede Bahia se posicionou como “O Maior grupo de Comunicagdo do
Norte/Nordeste”, o que reforca a sua preocupagdo em garantir ganhos institucionais

para todas as empresas do grupo.

E nesta fase que se inicia a grande virada nas decisdes de investimento da Rede
Bahia, uma vez que comecam a surgir oportunidades de negdcio fora das éreas
tradicionais de comunicagio e entretenimento. Como ¢ de se esperar, a existéncia de
uma organizacdo de grande porte facilita o aparecimento de novas oportunidades de
negocios, as quais ndo estardo necessariamente localizadas nas areas inicialmente

ocupadas e dominadas pelos investimentos tradicionais do grupo.

Empresas existentes comegam a prospectar novos negocios, quer seja por
iniciativa propria ou por convite de socios. Como estes negocios ndo estavam situados
nos mercados de comunicagdo (ainda que possuam sinergia com os negocios existentes
nesta area), surge a necessidade de uma decisdo estratégica do grupo acerca das suas
diretrizes de investimento: ou o grupo decidia manter seu posicionamento
mercadologico como uma rede de empresas voltada para o segmento de comunicagéo e
entretenimento ou decidia abrir suas opg¢des de investimento, abrindo novos negocios

em areas distintas, tais como distribuicdo e logistica.
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Uma outra caracteristica marcante desta fase é a implementacdo de uma nova
estrutura organizacional da rede. A partir deste momento, passam a conviver
simultaneamente duas estruturas complementares: uma estrutura vertical e hierarquica e

outra estrutura em rede matricial, conforme indicado no anexo 04.

Utilizando este modelo, a organizacdo passou a ser dividida em 05 diretorias de
rede (marketing institucional, desenvolvimento organizacional, financeiro, juridico e
tecnologia) e 06 diretorias de segmentos de negdcios (midia eletronica, midia impressa,
TV por assinatura, construg¢do, entretenimento e conteido e desenvolvimento de
negdcios). Este modelo permitia ao mesmo tempo o desenvolvimento de politicas,
controles e diretrizes que orientassem o desempenho de toda a organizagdo (diretorias
de rede) e a infra-estrutura necessaria a operacionalizacdo dos negocios existentes em

cada segmento de mercado (diretorias de segmentos de negocios).

Desta forma, o proprio grupo percebeu ao longo do tempo que era necessario
utilizar a for¢a de uma grande organizag@o no sentido de atingir dois objetivos: diminuir
a representagdo da TV Bahia (¢ de um modo geral de todo o segmento de midia
eletronica, que atualmente representa 80% das receitas do grupo) no faturamento total
do grupo e expandir seus investimentos em outras areas de negdcios que tivessem
sinergia com os ja existentes. Por acreditar que a area de comunicagdo poderia gerar
sinergia com facilidade para outros segmentos de mercado, o grupo iniciou um processo
de investimento em areas ainda ndo exploradas. Desta decisdo resultou a abertura de
empresas como a iLimit (internet), iContent (geragdo de contetdo de entretenimento,

festas e grandes eventos) e Pronto Express (logistica).

Esta fase ¢ marcada pelo fortalecimento da area de marketing de rede, com a
criacdo de uma diretoria especificamente voltada para o desenvolvimento de ades
internas que pudessem gerar ganhos de produtividade e integracdo entre as diversas
empresas, criando um movimento no sentido de aumentar o grau de cooperagdo e
interatividade entre as organizagdes. Conseqiientemente, ha todo um movimento no
sentido de valorizar a marca coletiva da Rede Bahia, e com isso ha um direcionamento
para que todas as empresas do grupo passem a ser reconhecidas prioritariamente através
do uso da marca da Rede Bahia. Se por um lado esta estratégia reforcou o uso

institucional de uma marca unica para todo o grupo, por outro gerou uma crescente
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necessidade do aumento de identidade individual nos seus componentes, o que termina

por determinar uma mudanga estratégica no posicionamento do grupo na sua 3° fase.

Outra caracteristica marcante da 2* fase é o aumento significativo do niimero de
empresas do grupo. Buscando atingir seu objetivo de descentralizacdo de receitas e
expansdo dos segmentos de mercado, houve um direcionamento natural para a abertura
(ou aquisi¢do) de novos negdcios, o que fez por caracterizar esta fase como aquela em
que a rede passou a ter o seu maior tamanho. Ao todo, 22 empresas fazem parte desta

etapa da Rede Bahia.

Ja ¢ possivel perceber uma mudanca significativa nas caracteristicas de
centralidade da rede. Grande parte dos negdcios ainda continua fortemente concentrada
no segmento de midia eletronica (especificamente na TV Bahia), mas hd um movimento
claro de fortalecimento as iniciativas que gerem ganhos corporativos. Além disso, este
periodo é caracterizado pela formacdo de dois nticleos de negécios: o nicleo Federacio,
onde estdo localizadas as sedes de todas as diretorias de rede e de 04 das 06 diretorias
de segmentos de negocios (midia eletronica, TV por assinatura, constru¢do e
entretenimento e conteiido) e o nucleo Paralela, situado nas dependéncias fisicas do
Jornal Correio da Bahia e onde estdo localizadas as tltimas 02 diretorias de segmentos
de negécios (midia impressa e desenvolvimento de negdcios).>* Pode-se ainda indicar a
existéncia de um terceiro nucleo (o nucleo Atakarejo), onde estdo localizadas as
empresas especializadas em distribuicdo e logistica. No entanto, este ultimo nucleo
encontra-se ainda fortemente influenciado pelo comportamento e pelas diretrizes
geradas pelas empresas situadas no nticleo paralela, ndo se constituindo, portanto, em

uma unidade independente que possa fazer parte desta andlise.

A existéncia (e o seu reconhecimento por parte das diretorias de rede) destes
dois nucleos pode indicar dois dados fundamentais para o entendimento dos processos
de formacdo e desenvolvimento da rede: em primeiro lugar, a existéncia de distancia
fisica entre os nucleos pode indicar que a formagao da Rede Bahia (e a sua conseqiiente
aceitacdo por parte das empresas) aconteceu em momentos diferentes para cada um dos
seus componentes. A distdncia existente entre as empresas do grupo antes da formagéo

da estrutura de rede ndo se limitava as suas localizagdes geograficas. Era também de

24 . . A . , . . .
Poderia ser considerada a existéncia de um outro nicleo formado pelas empresas localizadas no interior
do estado. No entanto, esse nicleo ndo sera considerado como objeto de analise organizacional.



74

natureza empresarial. Cada empresa desenvolvia suas proprias regras, normas e
procedimentos, a partir daquilo que se achava adequado para cada segmento de

mercado.

O fato de a Rede Bahia ter sido inicialmente gerada no nucleo Federagéo a partir
da iniciativa da prépria TV Bahia pode ter gerado resisténcias por parte das outras
empresas do grupo. Esta afirma¢@o ndo encontrou respaldo na entrevista realizada no
nucleo Paralela, mas parece ser a melhor explicagdo para a existéncia de resisténcias
remanescestes nas empresas localizadas neste nicleo. Um certo sentimento de “ndo
pertencimento” pode ter se desenvolvido entre os membros mais graduados das
empresas aqui estabelecidas. Localizar duas diretorias de rede em um nucleo fora da sua
sede parece ter sido uma boa estratégia para minimizar esses obstaculos. Entretanto, o
processo de constru¢do da rede ainda estava em curso, ¢ os resultados mais efetivos so

seriam sentidos a partir da 3" fase da rede.

Uma outra caracteristica marcante desta fase ¢ o aumento dos graus de
complexidade e diferenciagdo da rede. Esta afirmativa pode ser percebida a partir do
momento em que hd um acréscimo na quantidade de empresas da rede atuantes em
novos segmentos de mercado, gerando um aumento equivalente na quantidade de
produtos e servigos diferentes que passaram a ser comercializados. Com o acréscimo na
quantidade de diferentes empresas atuantes em diferentes mercados, houve um

conseqiiente aumento nos niveis de complexidade da rede.

Os mesmos resultados puderam ser observados em relacdo aos niveis de
diferenciacdo e conectividade. A 2 fase do processo de formag¢do da rede ¢ marcada por
uma elevagdo significativa nos niveis internos de conectividade, conseqiiéncia das agdes

estratégicas e operacionais de suporte corporativo tomadas pelas diretorias de rede.

Os maiores ganhos sentidos ainda dizem respeito as atividades meio da
organiza¢do, na medida em que algumas atividades que antes eram empreendidas de
forma isolada e redundante passam a responder a um desenho operacional unico e
coerente. Dessa forma, as seguintes atividades sdo apontadas como as que adquiriram os
maiores beneficios de diferenciacdo com a estrutura de rede: contabilidade, assessoria

juridica, recursos humanos (politicas de treinamento, saide e qualidade de vida),
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administracdo geral (administracdo de contratos, tecnologia da informagdo e compras) e

finan¢as (administrag¢@o Unica de caixa).

Na area de recursos humanos, ainda estdo em curso as agdes que irdo centralizar
as politicas de beneficios, remuneracdo e contratagdo. Além disso, cada organizacdo
ainda possui sua propria estrutura de marketing e vendas, ja que se tratam de areas com
caracteristicas que precisam estar especificamente adaptadas a cada segmento de

mercado, o que dificulta a adog¢do de regras e procedimentos Uinicos.

Como ja dito anteriormente, estas atividades ja eram empreendidas pelas
empresas, mas o fato de serem feitas de forma isolada fazia com que ndo fossem
gerados os ganhos de economia financeira e melhoria de qualidade que poderiam ser

alcancados com este novo modelo.

E também possivel apontar ganhos de eficiéncia do desenvolvimento de projetos
que passaram a privilegiar o desempenho coletivo das organizacdes em atividades
complementares, integrando os contetidos gerados e diminuindo os custos associados a

estes projetos.

Dessa forma, foram desenvolvidas a¢des de desenvolvimento de produtos
ligados a organizacdo do Festival de Verdo 2001, os projetos Radio Bazar, Por do Sol e
Rede Bahia Crianga e o evento Bahia Recall. Em todos eles, foram empreendidas
iniciativas que trouxeram resultados conjuntos e efetivos para as empresas dos

segmentos de midia eletronica, midia impressa, internet e producdo de video.

O Bahia Recall ¢ um evento de premiacdo patrocinado pela Rede Bahia junto
aos principais anunciantes e veiculos de propaganda do estado. Esta iniciativa gera
conteudo jornalistico para as TV’s, o Jornal Correio da Bahia, a Grafica Santa Helena, a
Bahia Video e a iLimit. Neste exemplo, os ganhos alcangados pelo trabalho em rede
mostram-se através do prévio estabelecimento de regras comerciais conjuntas e¢ da
definicdo dos niveis de contribui¢do de cada empresa na organizagdo do evento. Este
trabalho harmonioso gera ganhos de produtividade das equipes de desenvolvimento e
comercializacdo de produtos. Além disso, cada empresa contribui fazendo aquilo que
sabe, e a juncdo de diversos graus de especializagdo em mercados distintos acaba por

gerar um alto grau de diferenciag@o nos servigos ofertados pela rede.
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Outras iniciativas também j& podem ser mapeadas, tais como a integracio
efetiva entre as atividades desenvolvidas pelas empresas de internet e logistica (iLimit e
Pronto Express) através do desenvolvimento de sites com solug¢des de logistica ja
implantadas, a distribui¢do de produtos gerados por empresas do grupo através da
empresa de logistica (Jornal Correio da Bahia e Pronto Express), a determinagdo de que
todas as empresas do grupo desenvolvam seus prdprios sites de internet através da
empresa do grupo (iLimit). Deve-se ressaltar que todos os servigos prestados por uma
empresa do grupo para outra afiliada s@o remunerados (apesar do prego ser
estrategicamente subsidiado). Nao ha obrigatoriedade na contratacdo das empresas do
grupo para o desenvolvimento de trabalhos internos. Ha a determinacdo de uma
preferéncia nesta contratagdo, desde que os servigos sejam prestados com os devidos

niveis de qualidade e custo.

O trabalho em rede também pode ser encontrado em algumas instancias dos
processos decisorios da organizacdo. Existem duas instdncias que agregam presencgas e
opinides de todos os segmentos de mercado da Rede Bahia: a area de marketing de rede

e a reunido semanal das diretorias de rede.

A area de marketing de rede ¢é responsavel pela formulagdo de politicas e
diretrizes mercadoldgicas que possam gerar um mesmo grau de aceitacdo das empresas
do grupo frente aos seus mercados alvo. Sua fun¢do ¢ desenvolver a marca institucional
da Rede Bahia, estimulando a percep¢do dos consumidores sobre o tamanho, a

importancia e a qualidade dos servigos prestados pelas empresas do grupo.

Cabe a esta area propor acdes de inser¢do com os publicos interno e externo a
organizacdo que possam gerar ganhos de imagem corporativa que venham a beneficiar

todas as empresas do grupo através do refor¢o do seu posicionamento de mercado.

As reunides das diretorias de rede ocorrem semanalmente, e t€ém o objetivo de
determinar as diretrizes estratégicas que norteardo os investimentos corporativos. Trata-
se de uma instancia onde sdo discutidas as questdes pertinentes as acdes institucionais
que serdo tomadas pelo grupo no sentido de prover a organiza¢do de melhores recursos

para o atingimento dos seus objetivos.
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Neste encontro sdo discutidos investimentos cujos beneficios possam ter a
abrangéncia necessaria a todas as empresas da rede, tais como a adog¢do de sistemas de
informagdo estratégicas (a adog¢do de ferramentas de medicdo e controle de
desempenho), sistemas de remuneracio e beneficios pessoais, aumento ou
descontinuidade de investimentos e a conseqiiente entrada ou abandono de segmentos
de mercado. Estdo presentes neste encontro a presidéncia e as diretorias de rede da
organizagdo, o que busca garantir a participacdo de todos os segmentos nos quais a rede

esteja presente.

E importante notar que na estrutura organizacional da rede, todos os diretores de
rede também ocupam cargos como diretores de segmento. Este acimulo de fung¢des tem
como conseqliéncia a representagdo direta de algumas empresas na diretoria de rede, o
que facilita o nivelamento da importancia individual de cada organizacdo. Este desenho
pode permitir — por exemplo — que a opinido de uma empresa de menor porte possua
maior for¢a que aquela de uma grande porte. Tudo vai depender da sua capacidade de
articulagdo, argumentagdo e influéncia, e esta é uma caracteristica tipica dos comités de
decisdes presentes nas organizagdes em rede. Segue abaixo o quadro resumo com as

principais caracteristicas desta fase:

Rede Bahia — Caracteristicas da Segunda Fase (05/2000 a 10/2001)

Principal Objetivo | Divulgacdo da rede junto ao publico externo, principalmente no
mercado da Bahia

Marco Inicial Formacao das diretorias de rede

Marco Final Reformulagdo da logomarca da rede e manutengdo das marcas
individuais das empresas

Caracteristicas da Tipologia de Rede

Tamanho 22 empresas

Complexidade Criagdo de novas empresas em segmentos de negdcios nao
tradicionais dentro do grupo, tais como logistica e internet

Centralidade Diminui¢do da centralidade nas areas fim. Cria¢do da iContent

Diferenciagdo Organizacdo do Festival de Verdo 2001, concentracdo de atividades

meio e ganhos de escala e produtividade na geragdo de contetido
para as empresas

Conectividade Diretorias de rede e comités de tomada de decisdes estratégicas

Tabela 03
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5.3 3" Fase — A partir de outubro de 2001

Apo6s os periodos iniciais de estabelecimento e desenvolvimento dos conceitos
relativos a implantagdo de um modelo de trabalho cooperado e em rede, era necessario
que houvesse uma tentativa de melhorar os resultados ja alcangados através da execugdo
de algumas mudancas nas estratégias utilizadas pelo grupo. Era necessario avaliar os
pontos positivos e negativos, identificando as iniciativas que foram vitoriosas e aquelas

onde seriam necessarios outros tipos de intervengdo gerencial.

A terceira fase se iniciou em outubro de 2001, com agdes voltadas para que se
pudesse atingir trés objetivos principais: aumentar o grau de disseminacdo e
conscientizagdo do seu publico interno sobre a existéncia e a importancia do trabalho
em rede, deslocar o conceito da rede de um grupo de comunicagdo para um grupo de
negocios (ampliagcdo das areas de atuagdo das empresas) e implementar agdes mais
efetivas junto ao mercado nacional. Essas a¢des estdo especificadas no planejamento

estratégico da rede para o ano 2002, e serdo desenvolvidas ao longo dos proximos anos.

Estes objetivos demonstram claramente uma mudanga na visdo de negdcio do
grupo. No momento inicial da sua formacgdo, o fato de possuir empresas com presenga
quase que exclusiva no segmento de comunicagdo e entretenimento (a construtora Santa
Helena constituia-se na unica exce¢do) gerava uma tendéncia de aproximago positiva
entre seus nucleos de negocio, indicando que os investimentos do grupo seriam
direcionados para esta area. O langamento da “Rede Bahia de Comunica¢do” indicava
um posicionamento adequadamente direcionado para um mercado especifico. Esta
estratégia mostrow-se correta naquele momento, em que era necessario criar um marco
de diferenciagdo mercadologico e estabelecer uma relagdo interna de cooperagdo e

auxilio mutuo.

No que diz respeito ao primeiro objetivo da 3* fase, podem ser identificados trés
problemas existentes no processo de formacao inicial da Rede Bahia: em primeiro lugar,
sua morfologia ndo ¢ exatamente a de uma organizacdo em rede (as unidades que a
compdem possuem um grau de autonomia muito relativa, além de estarem todas
subordinadas a determinadas regras gerais); ha ainda um grande caminho a percorrer no
sentido de estabelecer mecanismos de coordenacdo e comunicagdo entre seus

componentes, uma vez que as mesmas atuam em segmentos diferentes (ainda que



79

semelhantes) e possuem objetivos empresariais distintos, sendo muitas vezes
concorrentes; por fim, ha ainda a necessidade de refor¢o na comunicagdo interna junto
aos colaboradores para que se crie um sentimento de pertencimento € co-

responsabilidade pelos resultados do grupo.

Esta ultima questdo se mostra clara quando se percebe que a énfase nos
processos de comunicacdo interna so seria dada no ano 2000, quase 18 meses apos o seu
langamento oficial. Pelo que se pdde perceber, a formacgdo da rede contou com uma
participagdo efetiva de alguns membros da organizag¢do localizados em um empresa
especifica (TV Bahia), alocados com grande proximidade ao alto escaldo da
organizacdo. Aparentemente, muitos dos que ndo participaram desse processo inicial
ainda hoje ndo se consideram funciondrios da Rede Bahia, mas sim das empresas onde
foram originalmente contratados. Apenas recentemente foram estabelecidos
mecanismos de coordenacgdo institucional, e ainda que ja se possa afirmar que ha
atividades meio sendo realizadas conjuntamente (principalmente na area administrativo-
financeira), tais iniciativas poderiam caracterizar esse arranjo organizacional muito mais
como uma holding do que como uma rede, visto que, enquanto a primeira possui um
foco direcionado na concentracdo das atividades meio, a segunda promove a
descentralizacdo das atividades finalisticas da organizagao.

E provavel que a causa desse problema esteja em uma questio levantada
anteriormente: por parte dos seus fundadores, ha uma visdo clara do que seja a Rede
Bahia, sua missdo e objetivos principais, mas esses conceitos ainda ndo estdo
plenamente absorvidos pelos outros participantes da rede. H4 indicios de que os
proprios diretores do grupo possuam visdes e conceitos diferentes sobre a estrutura e a
finalidade da constitui¢do dessa rede de empresas. Se isso for verdade, ¢ facil concluir o
motivo da pouca énfase na comunicagdo interna: nao ha ainda uma definicdo exata do
que seja a Rede Bahia, bem como dos papéis a serem desempenhados por cada um dos
seus componentes. Evidentemente que ja podem ser sentidos avangos significativos
nesta area, € ndo ¢ possivel deixar de indicar que esse ¢ um processo ainda estd em

formacdo, e que em sendo implementado ao longo dos ultimos dois anos.

O grupo vem concentrando esforcos para que nesta fase possam ser feitos os
investimentos necessarios as melhorias nos instrumentos de comunicagdo interna e

coordena¢do. Uma das iniciativas ja em curso diz respeito a implantagdo de mudangas
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na intranet do grupo. Atualmente, as informagdes contidas nestas paginas sdo
descritivas, ¢ ndo conseguem atingir ao objetivo de compartilhamento de dados
corporativos. Ha um projeto em curso que objetiva aumentar a quantidade de usuarios e
melhorar os niveis de informacdo existentes, transformando-a em um instrumento
efetivo de trabalho para seus membros. Além disso, os crachas de todos os funcionarios
passardo a exibir a logomarca da rede e da sua propria empresa, em uma estratégia de

aumento de percep¢do da identidade corporativa do grupo.

Em relagdo ao segundo objetivo da 3* fase (descentraliza¢do de negdcios), outras
estratégias vém sendo implementadas junto as empresas do grupo. Esse objetivo ja
estava sendo perseguido anteriormente, e surgiu a partir do momento em que o0s
negocios existentes passaram a gerar novas oportunidades de investimento em outras
areas. No entanto, a busca pela formagdo de uma identidade tnica de rede criou
barreiras e dificuldades as empresas existentes no desenvolvimento das suas agdes
cotidianas, uma vez que a dindmica de formagdo desta identidade acabou por interferir

nos fatores de competitividade das unidades organizacionais que a formavam.

Como o objetivo da 1* fase era construir uma unidade organizacional que
possuisse identidade de rede, uma das acdes mais fortes implementadas pela alta dire¢do
foi a substituicdo das marcas de todas as empresas por uma Unica marca que pudesse
identifica-la como componente da Rede Bahia. Se por um lado esta estratégia ajudou a
criar uma identidade visual e mercadoldgica para a rede, também acabou por
enfraquecer esta mesma identidade das suas organizagdes participantes. Apos um longo
processo de discussdo e negociagdo interna, chegowse a conclusdo que a melhor forma
de se resolver este impasse seria através da tomada de duas agdes: a mudanga da
logomarca da Rede Bahia (caracterizando uma nova fase para os publicos interno e
externo) e a reformulagdo das marcas das suas empresas, que a partir deste momento
voltariam a ser utilizadas em seus mercados respectivos. Vale ressaltar que a antiga
marca da Rede Bahia era idéntica a marca utilizada pela TV Bahia, apenas com a
mudanca da cor laranja para a azul. Este fato pode refor¢ar ainda mais as ligagdes
internamente feitas entre a Rede Bahia e a TV Bahia, o que certamente ajudava a
distanciar as outras organizagdes do grupo do sentimento de pertencimento a rede.
Desta forma, cada empresa passou a utilizar duas marcas nos seus processos de
comunicacdo mercadoldgica: a marca propria — gerando identidade individual e

aumentando seu poder de diferencia¢do no seu mercado — e a marca da Rede Bahia,
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utilizada como uma forma de “selo de qualidade” de cada organiza¢do””, conforme

pode ser verificado abaixo:

Figura 02

Certamente, este processo de mudanga na estratégia de comunicagdo e
desenvolvimento de negdcios da rede reflete todas as discussdes ocorridas entre os seus
componentes ao longo dos quatro ultimos anos. Em uma organizagdo composta por
mais de 20 empresas diferentes, ¢ razodvel imaginar que nem todos os dirigentes
pensem da mesma forma sobre todos os assuntos. Mais certo ainda € imaginar que — por
mais sinérgico e cooperativo que cada segmento possa ser com O outro — 0s
componentes de cada organizagdo estardo sendo cobrados pelos seus resultados
apresentados, o que os levara a empreender as agdes necessarias ao mMAaximo
desenvolvimento do seu negdcio, mesmo que isso aparentemente possa significar um

rompimento com a estratégia de toda a rede.

A partir deste momento, foram criadas agdes que pudessem construir uma nova
identidade visual (e empresarial) ao grupo como um todo e as suas empresas
componentes. Foram mudados as logomarcas, a aparéncia das instalacdes fisicas
(adequando-as as cores das novas marcas), os uniformes, crachas e documentos de todas
as empresas. Cada empresa do grupo voltou a possuir uma marca especifica, o que
ajudara a reforgar sua posicdo competitiva em cada segmento de mercado, mas estara
também usando como chancela a nova marca da Rede Bahia®®, o que lhe conferira

maior respaldo institucional e corporativo frente as empresas componentes de outros

> Vale ressaltar que esta estratégia de uso de duas marcas é bastante utilizada por empresas varejistas,

especialmente por multinacionais.

26 .y . s S
As TUnicas excegdes sdo as marcas das empresas NET e Velog, ja que se tratam de marcas nacionais

pertencentes a outros grupos empresariais.
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grupos empresariais e lhe dard forca de negociagdo perante outras instituicdes

empresariais € governamentais.

Além disso, a mudanca da logomarca da propria Rede Bahia tem o objetivo de
fortalecer suas intencdes de expansdo para outros segmentos de mercado. Como ja
indicado, a marca anterior descendeu da imagem da TV Bahia, e vinculava-se a idéia de
um satélite de telecomunica¢des. Com a mudanca de posicionamento de um grupo de
comunicagdo para um grupo de negocios, ndo fazia mais sentido ter sua imagem
vinculada a um simbolo diretamente relacionado a um mercado especifico. Dessa
forma, foi desenvolvida uma nova identidade visual que pudesse ser coerente com seu
novo posicionamento, desvinculando sua imagem com a exclusiva participagdo no

segmento de telecomunicagdes.

A 2* fase foi marcada por uma grande quantidade de investimentos feitos em
empresas distintas. Alguns foram bem sucedidos, outros acabaram sendo vendidos para
outras organizagdes, mas ndo havia ainda um direcionamento mais apurado sobre qual
seria o posicionamento estratégico que o grupo iria adotar nas suas proximas decisdes
de investimentos. O que comprova esta afirmacéo ¢ o fato de se notar que esta fase ¢ a
que apresenta o maior tamanho da rede, sem que com isso tenham sido encontrados os
melhores resultados de conectividade e diferencia¢do. O processo evolutivo natural da
rede acabou por criar defini¢des mais precisas sobre as politicas de investimento que
seria seguida pelo grupo, o que acabou por reduzir a quantidade de empresas existentes

sem que com isso fossem prejudicados os mecanismos de diferenciacdo da rede.

Outras acdes também vém sendo desenvolvidas para o atingimento do terceiro e
ultimo objetivo desta fase — implementar acdes mais efetivas junto ao mercado nacional.
Entre elas, podem ser destacadas a contratagdo de uma assessoria de comunicagdo
nacional (responsavel pelo desenvolvimento de estratégias da comunica¢do da Rede
Bahia com os principais anunciantes e agentes localizados nos Estados de Sao Paulo e
Rio de Janeiro), a subordinacdo do escritorio comercial de Sao Paulo a area de
marketing de rede (dessa forma, este escritorio deixa de desenvolver negdcios apenas no
segmento de midia eletronica e passa a prospectar novos negdcios em todos os
segmentos de mercado da rede) e a construcdo de uma identidade empresarial que

possibilite a perda do vinculo da imagem das empresas aquela possuida pelo grupo



83

politico que as controla (a Rede Bahia pertence a familia do politico Antdnio Carlos

Magalhaes).

Esta fase apresenta um tamanho um pouco menor que a fase anterior, totalizando
20 empresas existentes em 06 segmentos de mercado. O grupo encontra-se aberto a
novos investimentos, desde que estes possuam algum tipo de sinergia com as empresas

j4 existentes.

Ha fortes indicios de que as caracteristicas de centralidade existentes na 2* fase
tenham diminuido, principalmente no que se refere as iniciativas organizadas pela TV
Bahia. H4 um movimento claro no sentido de que a descentralizagdo se torne uma
realidade, sendo que esta afirmag¢@o pode ser confirmada através de duas constatacdes: o
fortalecimento gradativo da area de marketing de rede e o papel estratégico que passou a
ser ocupado pela empresa iContent, respectivamente responsaveis pela determinagdo
das politicas de relacionamento interno e externo da rede com seus diversos publicos

alvo e pela geragdo de novos conteudos para as empresas do grupo.

Antes da criacdo da iContent, grande parte dos eventos de grande porte
organizados pelo grupo eram gerados pela equipe de marketing da TV Bahia. Isto
ocorria porque esta era a empresa que possuia a melhor estrutura de marketing, e por ser
a maior empresa do grupo acabava por se responsabilizar pelo desenvolvimento de

iniciativas que pudessem aumentar seu faturamento.

A organizagdo da Festival de Verdo 2002 revela a existéncia de maiores niveis
de conectividade e diferenciacdo entre as empresas. A definicdo e a organizacdo do
evento ficaram por conta da iLimit, mas outras iniciativas foram desenvolvidas com a
participacdo direta de outras empresas do grupo. Dessa forma, este evento gera
conteudo e patrocinio para os segmentos de midia impressa (Jornal Correio da Bahia e
Grafica Santa Helena), midia eletronica (TV Bahia, TV Santa Cruz, TV Sudoeste, TV
Subaé, TV Sao Francisco, TV Oeste, TV Salvador, Tropical Sat, Globo FM e 102 FM
Sul), desenvolvimento de negocios (Pronto Express e Pronto Logistica, iLimit) e TV

por assinatura (BAHIASAT, NET e GNT).

Dessa forma, a organizacdo de um tUnico evento consegue mobilizar e gerar

conectividade, complexidade e diferenciagdo em empresas localizadas em 05 segmentos
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de mercado diferentes, o que diminui o grau de centralidade dentro da rede. Além disso,

este tipo de organizagdo concentra-se na area fim das organizagdes, o que faz com que

este tipo de estrutura de trabalho em rede possa gerar de fato ganhos na prestagcdo de

servicos que exijam altos niveis de conectividade. Segue abaixo o quadro resumo com

as principais caracteristicas desta fase:

Rede Bahia — Caracteristicas da Terceira Fase (10/2001 ...)

Principal Objetivo

Reformular o conceito do grupo: de uma rede de comunicagdo para
uma rede de negdcios

Marco Inicial

Marco Final

Reformulagdo da logomarca da rede e manutencdo das marcas
individuais das empresas

Caracteristicas da Tipologia de Rede

Tamanho 20 empresas

Complexidade Aumento na quantidade de servigos prestados pelas empresas,
apesar da diminui¢do do tamanho da rede

Centralidade Aumento das atividades centralizadas nas areas meio através da
atuacdo das diretorias de desenvolvimento organizacional e de
marketing institucional (marketing de rede)

Diferenciagao Oferta de servigos compostos pela participacdo de duas ou mais
empresas do grupo (logistica e internet)

Conectividade Reformulagdo da politica de comunicacdo institucional do grupo,

modificando a marca da Rede Bahia e reutilizando as marcas
individuais das empresas.

Tabela 04
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5.4 Analise subjetiva da rede

Esta parte do texto apresenta o relatorio das entrevistas realizadas com cinco dos
principais dirigentes de algumas empresas que atualmente compdem a Rede Bahia. As
conversas foram realizadas no ambiente de trabalho de cada entrevistado, e o critério de
escolha dewse através da participacdo ativa do entrevistado na formacgdo da rede e no
fato dele possuir atualmente fung@o gerencial em algum segmento de negdcio ou em
alguma diretoria de rede. Os encontros foram realizados sempre de forma individual e
particular, de forma que um entrevistado jamais tivesse acesso as informagdes e
desenhos anteriormente repassados por outro membro da organizacdo. No Anexo 03,

segue o roteiro utilizado durante todas as entrevistas.

Durante a entrevista, foram realizados os mapeamentos cognitivos por parte dos
entrevistados. No entanto, fazse necessario indicar que os mapas realizados para este
trabalho ndo representam a média dos conceitos daquilo que se entende por mapa

cognitivo por dois motivos.

Em primeiro lugar, os mapas normalmente sido construidos pelo entrevistados, a
partir de técnicas de agrupamento e inter-relacionamento de conceitos. A partir de uma
entrevista estruturada, caberia ao pesquisador construir seu proprio mapa a partir dos
conceitos e palavras apreendidas durante a sessido de entrevista. Posteriormente, seriam
criadas as condi¢des de relacionamento a cada conceito, através de linhas que uniriam
cada grupo de palavras. Além disso, ndo foram usados conceitos ou palavras, mas sim
desenhos que significariam representacdes graficas dos conceitos que cada dirigente
possuisse sobre a posi¢do hierarquica e funcional da sua empresa em relagdo aos outros

componentes da rede.

Neste trabalho, nido foi usada a técnica tradicional de constru¢do de mapas
cognitivos. Usowrse um conceito mais amplo de percep¢do cognitiva, na qual foram
utilizados os desenhos elaborados pelos proprios entrevistados. Nao houve interferéncia
do pesquisador durante o processo de constru¢do dos desenhos, mas sim durante a sua
interpretagao.

Dessa forma, ndo se pode considerar que foi desenvolvido um trabalho com a
utilizagdo de mapas cognitivos no seu sentido mais restrito. De uma forma ampla,

considera-se que tenha sido utilizada uma técnica de representacdo grafica de cogni¢des
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de distintos entrevistados relacionadas com um mesmo objeto de estudo: o desenho

organizacional da Rede Bahia.

5.4.1 Entrevistado A

Figura 03
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O primeiro dirigente a ser entrevistado possuiu papel ativo na formagdo, uma
vez que ocupava um cargo de diretoria em uma das mais importantes empresas do grupo
a época em que foram iniciados os trabalhos de estudo para a constru¢do da rede. Desde
o inicio, sempre defendeu sua criagdo por ver neste caminho uma forma de estabelecer
um ganho de competitividade nas empresas do grupo. Atualmente, exercer

simultaneamente func¢des de diretor de rede e diretor de segmento.

Segundo sua visdo, a transicdo de um ambiente de empresas separadas fisica e
estrategicamente para uma rede de processos e objetivos interligados se deu a partir
1999, em um projeto patrocinado pela presidéncia do grupo e desenvolvido em parceria
com a empresa de consultoria Arthur Andersen™. A partir desse momento, varias agdes
foram iniciadas no sentido de transformar as diversas empresas do grupo em uma rede
de organizacdes que compartilhasse os mesmos objetivos e orientagdes estratégicas.
Essa necessidade se baseava na premissa de que essa unido representaria um
significativo refor¢o de imagem do grupo perante seu publico externo, especialmente
entre seus fornecedores, concorrentes e institui¢des financeiras, que passariam a ver na
existéncia da rede o surgimento de um grupo empresarial financeira e comercialmente

sélido.

Quando questionado sobre seu sentimento de pertencimento a rede, este
dirigente afirma que se sentiu funcionalmente mais envolvido com o surgimento da rede
a partir de janeiro de 2000, época em que foi iniciado formalmente o projeto de
integracdo das empresas. Ao ser questionado sobre de qual empresa era funcionario, a
resposta foi que o mesmo sentia-se envolvido ao mesmo tempo com a Rede Bahia e

com a empresa na qual ocupa atualmente a fungo de diretor.

Ele cré que a grande dificuldade de implementacdo do projeto estava ligada ao
processo de formagdo e absor¢do da nova cultura organizacional por parte dos
executivos das empresas do grupo, uma vez que todos estavam acostumados com
normas, processos e procedimentos proprios e tiveram que abrir mao dos seus locais de
poder em prol da construgdo de um ambiente comum. Tal critica pode indicar que de
fato o processo de constru¢do da Rede Bahia ndo foi linearmente acompanhado por
todas as empresas, € que nem todos o0s executivos estavam homogeneamente

conscientes, preparados e desejosos por esta mudanga.
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Afirma ainda que os altos dirigentes da organiza¢@o ndo possuem a mesma visao
sobre a rede, ainda que todos — atualmente — desejem vé-la consolidada. Essa diferenca
de visdo pode advir de diversos fatores, entre eles a grande quantidade de mudancas e
transformagdes concentradas em um pequeno periodo de tempo, a falta de um sistema
de avaliagdo estratégica sistematica dos processos e resultados da rede e a existéncia de
pessoas com formagdes, rotinas, histdrias e perspectivas diferentes a frente das
empresas do grupo, e que possuem visdes distintas sobre o seu direcionamento
estratégico. Além disso, seria possivel afirmar que alguns executivos poderiam se sentir
mais responsaveis pela formagdo desse arranjo interorganizacional do que outros, quer
seja por motivos de ordem pessoal (descrenca ou discordancia quanto a formacao da
rede) ou funcional (maior ou menor grau de influéncia ou poder de decisdo dentro da
organizacdo). Essas diferengas de visdes causaram conflitos e barreiras a aceitagdo da

formacdo da rede, principalmente nas empresas localizadas no ntcleo Paralela.

Ao ser questionado sobre o desenho organizacional formal da rede, o
entrevistado desenhou seu mapa de forma muito similar ao desenho contido no Anexo
04, e que representa os materiais impressos fornecidos como portfélio do grupo para
clientes, fornecedores e publico em geral. Essa similaridade pode indicar relagdes de
profundo conhecimento sobre a estrutura da organizacdo apds o seu processo de
mudanca, além de fortalecer a percep¢ao sobre a influéncia ativa do entrevistado sobre
esse novo desenho. Além disso, a indica¢do da percep¢do da existéncia de diferentes
diretorias em niveis estratégicos (diretorias de rede) e operacionais (segmentos de
mercado) demonstra existir entendimento e aceitagdo do desenho organizacional

atualmente existente na organizagao.

A ndo existéncia (aparentemente proposital) de linhas verticais retas no desenho
realizado pelo entrevistado parece sugerir um cuidado em querer demonstrar a falta de
hierarquia entre segmentos e empresas, atitude tipica e caracteristica da estrutura de
organizagdes em rede. Este cuidado demonstra um maior grau de conhecimento do
entrevistado sobre a estrutura das organizagdes em rede, o que confirma a idéia da sua

participacdo no desenvolvimento do processo de criacdo da Rede Bahia.

Por fim, indica que houve ganhos substanciais de produtividade nas areas meio
apds a implementag¢do do desenho organizacional em rede, especificamente no que se

refere & diminuicdo de custos e a melhoria dos servigos prestados pelas areas financeira



89

(andlise de investimentos e contabilidade), administrativa (administragdo geral e
recursos humanos) e juridica. No entanto, nas areas fim ainda existem atividades
sobrepostas e conflitos de responsabilidades, visto que alguns procedimentos
operacionais possuem baixo grau de conectividade e ainda ndo estdo suficientemente
claros, indicando a percepcdo de que ainda seja necessario maiores investimentos nos
mecanismos de comunicagdo, coordenagdo e controle das atividades cooperadas.

Abaixo segue um quadro resumo com suas principais idéias:

Caracteristicas Gerais do Entrevistado A

Cargo ocupado Diretoria de rede

Processo de | Rede formada pela necessidade do grupo obter maior visibilidade e
formacao ganhar forga institucional

Impactos A organizacdo em rede trouxe ganhos de eficiéncia (melhoria do

servico e diminui¢do de custos) nas areas meio (financas, rh,

administrativo, juridico e contabilidade)

Papel da sua|Desenvolver iniciativas que possam gerar ganhos de produtividade e
organizacdo  na| eficiéncia nas areas fim de algumas empresas do grupo.

rede

Proximos passos | Falta definir maior conectividade operacional e ajustar as
percepgdes dos dirigentes sobre a rede, melhorando o alinhamento

de pensamento e acdo dos seus componentes

Principais idéias | Ainda ha muitas atividades sobrepostas nas areas fim da empresa,
pois certos procedimentos operacionais ainda ndo estdo claros. As
empresas devem competir, mas os procedimentos devem ser
padronizados. Além disso, foi possivel perceber resisténcias e
dificuldades por parte dos altos executivos durante o processo de

mudanga e implementac@o da rede

Tabela 05

5.4.2 Entrevistado B

O segundo executivo entrevistado possui apenas um cargo de diretoria de
segmento, ndo exercendo fungdes formais de diretoria de rede. Também teve
participacdo marcante a época do inicio da formacdo da Rede Bahia, pois era o diretor

executivo de uma das principais empresas do grupo.
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O fato de ndo pertencer a uma das diretorias de rede do grupo ndo fez com que
sua percepc¢do de pertencimento da rede fosse diminuida, visto que indicou trabalhar na
Rede Bahia ao ser questionado sobre a organizacdo a qual sentia-se funcionalmente
ligado. Na sua opinido, a criagdo da rede foi importante porque proporcionou ganhos de
eficiéncia econdmica nas areas meio da organizacdo, principalmente nas de recursos

humanos, finangas e contabilidade.

Este executivo cré que o sucesso da estrutura de trabalho em rede reside na
independéncia existente entre os membros da sua interorganizagdo, visto que cada
empresa possui um modelo de gestdo proprio e adaptado a realidade do seu segmento de
mercado. O grande dilema neste processo de organizagdo € conseguir fazer com que
empresas que competem em um mesmo segmento possam agir de forma cooperativa.
Na sua opinido, isso s pode ser alcangado na medida em que as pessoas que trabalham
nas empresas se sintam bem com suas fungdes, independentemente de se sentirem

fazendo parte de uma rede ou de uma empresa especifica.

Ele ndo acredita na existéncia de dois nucleos distintos na rede (o nucleo
Federagdo e o nucleo Paralela, ja anteriormente descritos), e afirma que a distancia
fisica entre as empresas ndo atrapalhou o processo de formagado da identidade da rede e
dos sentimentos de pertencimento de cada organizagdo. Na sua opinido, o proximo
desafio do grupo é conseguir consolidar o processo de unificagdo dos procedimentos

internos, o que gerard um maior grau de estabilidade a rede como um todo.

Este entrevistado ndo quis realizar desenhos sobre a estrutura formal da Rede
Bahia. Ao ser questionado sobre qual seria este atual desenho, indicou o organograma
formal da organiza¢do como sendo a representagdo fisica e grafica dos seus conceitos
sobre a Rede Bahia. Esta atitude pode indicar um relativo cuidado ao querer se
comprometer com o conceito sobre a rede, uma vez que, apesar de ter ajudado a
organiza-la no seu inicio, encontra-se agora mais direcionado a gestdo executiva de um
dos mais importantes segmentos de negdcio do grupo, pendendo assim um pouco de
contato com o atual estdgio de desenvolvimento formal da estrutura de rede da

organiza¢do. Abaixo segue o quadro resumo das suas principais idéias:
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Caracteristicas Gerais do Entrevistado B

Cargo ocupado Diretoria de segmento de negdcio

Processo de [ Geragdo de ganhos externos de imagem junto a fornecedores e de

formagao ganhos de produtividade interna

Impactos Podem ser sentidos hoje principalmente nas areas de RH, Finangas e
Contabilidade.

Papel da sua|Uma das maiores empresas do grupo, responsavel por uma parte
organizacdo  na|significativa do seu atual faturamento, e uma das que iniciou o

rede processo de formagao da rede através de uma das suas diretorias

Proximos passos | Consolidag@o da unificagdo dos processos internos do grupo

Principais idéias | O sucesso da rede sO serd possivel se continuar existindo a
independéncia das empresas, que sabem cooperar € competir entre
si; o conceito de rede esta bem definido na esfera estratégica e no
alto escaldo, faltando definir melhor os processos operacionais
comuns, ¢ a distancia fisica do nucleo paralela ndo atrapalha a

formacdo da identidade destas empresas como parte da rede

Tabela 06

5.4.3 Entrevistados Ce D
A entrevista destes dois executivos foi feita conjuntamente, uma vez que os
mesmos trabalham em setores diretamente interdependentes e participaram
conjuntamente do processo de formagdo inicial da Rede Bahia. Ambos demonstraram
partilhar dos mesmos conceitos e principios, apresentando ao final desenhos estruturais

muito semelhantes.

O entrevistado C ocupa atualmente uma das diretorias de rede do grupo, o que
reforga sua capacidade de visualizar as caracteristicas estruturais dos processos de
criagdo e desenvolvimento da atual estrutura. O entrevistado D desenvolve fungdes
ligadas a area de recursos humanos em uma das empresas do grupo, o que faz com que
sua visdo sobre os processos de criagdo e desenvolvimento da rede esteja mais voltada

as questdes comportamentais.




Representacio grafica do entrevistado C (figura 04)

Representacio grafica do entrevistado D (figura 05)
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Na opinido de ambos, a rede foi criada com o objetivo de otimizar processos
internos, uma vez que ndo haveria justificativa para a existéncia de um grupo formado
por empresas independentes e que ainda ndo possuissem politicas e procedimentos em

comum.

Existe um forte sentimento de percep¢do positiva em relacdo ao surgimento da
rede, ainda que resisténcias iniciais (e residuais) possam ser apontadas. Eles acreditam
que essas resisténcias se devem principalmente a fatores de ordem comportamental, a
forma com alguns membros da organizagdo se comportam em relagdo ao
estabelecimento de wuma estrutura organizacional que redistribuiu os poderes
internamente, aumentando ou diminuindo o grau de influéncia de determinados

componentes.

Também ¢ claramente apontada a existéncia de trés nucleos dentro da rede: o
Federagdo, o Paralela e o Atakarejo, sendo que enquanto o primeiro ainda ¢ fortemente
influenciado pelas diretrizes da TV Bahia, os outros dois se espelham no
comportamento ¢ nas diretrizes tracadas pelo Jornal Correio da Bahia. Nao por
coincidéncia, estas organizagdes estdo entre as mais antigas ¢ as mais representativas’’
do grupo. Eles acreditam que atualmente existam maiores graus de sinergia e
cooperagdo entre as empresas componentes de cada nucleo do que entre os ntcleos em
si. Essa afirmagdo se deve gracas ao fato de que as empresas situadas em um mesmo
nicleo estdo fisicamente proximas e possuem atuagcdo em segmentos de mercado
semelhantes, o que causa uma complementaridade natural entre seus desempenhos. No
entanto, eles afirmam que os pontos de resisténcia estdo diminuindo e que o processo de
coesdo entre as empresas estd aumentando gracas as desenvolvidas pelas diretorias de
rede, que vém reforcando o estabelecimento de pontos de conexdo entre as empresas e

criando programas e politicas unificadas para todas as empresas, o que acaba por gerar

um maior grau de entendimento e aceitagdo quanto a estrutura de trabalho em rede.

Afirmam ainda que o atual estdgio de implantagdo das estruturas de conexdo e
cooperagdo entre os membros da rede indica existir um ambiente de divisdo de trabalho
em crescimento, mas ainda ndo estabelecido de acordo com a forma previamente
planejada. Em outras palavras, a organizacdo ainda ndo possui os niveis de sinergia e

cooperagdo desejados nas areas fim da rede. Os maiores ganhos de eficiéncia podem ser
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percebidos nas atividades meio da organizacdo, o que faz por ndo caracterizar o seu

atual desenho organizacional como o de uma organizacio em rede.

A observacdo dos seus desenhos permite a andlise de alguns outros conceitos
dos entrevistados sobre a Rede Bahia. Ambos sdo desenhos incompletos, em que nio
sdo indicadas claramente as estruturas formais da rede, o que leva a conclusdo de que os
entrevistados ainda consideram a existéncia de uma organiza¢do em rede mais como um

projeto do que como uma realidade.

O desenho do entrevistado C possui caracteristicas mais estruturais, indicando a
existéncia de uma organizacdo central que coordena e orienta a agdo das outras
entidades coligadas. Néo apresenta nomes, cargos ¢ func¢des, mas trabalha fortemente os
conceitos de conectividade, centralidade e dependéncia. E interessante notar a existéncia
de linhas de conexdo entre a unidade central e suas coligadas e a auséncia de ligacdo
entre as coligadas. O desenvolvimento do conceito de dependéncia — quando o esperado
em uma rde ¢ o da interdependéncia — pode demonstrar que o entrevistado tentava
expressar uma rede quando na verdade sua visdo organizacional voltava-se para um
conceito de holding, muito mais adequado ao seu desenho originalmente elaborado.
Essa suposicdo pode ser reforcada na medida em que o proprio entrevistado admite que
os ganhos atuais de eficiéncia dao-se mais fortemente nas areas meio que nas areas fim,

caracteristica tipica deste desenho organizacional.

O desenho do entrevistado D ¢ menor e ndo possui caracteristicas estruturais,
uma vez que se preocupa mais em trabalhar o conceito do que os mecanismos de
operagdo da rede. E indicada a existéncia dos trés nucleos da rede (Federagdo, Paralela e
Atakarejo), sendo que a rede estaria representada através de ligagdes existentes entre
eles. E interessante notar que no seu desenho (pelo menos na forma grafica) os nucleos
ndo pertencem a rede, e sim a rede é que pertence aos nucleos. Como a maioria das
empresas existia antes da formagdo da rede, pode-se inferir que o conceito da existéncia
das empresas ¢ mais forte do que a percep¢do da existéncia da rede, uma vez que —
enquanto as primeiras estdo fisica e organizacionalmente estabelecidas e possuem areas
de atuagdo e responsabilidades determinadas — a segunda ainda encontra-se em um
processo de formagdo e defini¢do, passando por mudangas tanto nos seus conceitos

quanto da sua estrutura formal. A 3 fase da Rede Bahia ¢ caracterizada pelo

27 Tanto do ponto de vista politico quanto do financeiro.



95

fortalecimento das identidades individuais das empresas que a compdem, o que talvez
possa reforgar esta percepgdo deste entrevistado. Um outro argumento que também deve
ser colocado ¢ o fato de que este entrevistado desenvolve suas fungdes cotidianas na
area de recursos humanos de uma das empresas do grupo. Seu contato diario com a rede
ndo se da através do desenvolvimento de politicas institucionais para toda as empresas,
ma sim predominantemente por intermédio do estabelecimento de agdes especificas e
localizadas. Para a maioria dos seus funcionarios, a Rede Bahia existe no plano ds
idéias e dos conceitos; no plano operacional, seus contatos dido-se através de
relacionamentos existentes em cada uma das empresas do grupo. Segue abaixo o quadro

resumo com suas principais idéias:

Caracteristicas Gerais dos Entrevistados C e D

Cargo ocupado Diretoria de rede e geréncia operacional

Processo de [ Objetivos de ganhos internos através do alinhamento de politicas,

formacao normas, diretrizes e procedimentos entre as empresas do grupo

Impactos Ganhos prioritariamente sentidos nas atividades meio das
organizagdes

Papel da sua|Propiciar o desenvolvimento de politicas que estabelecam
organizagdo  na|procedimentos e beneficios para todas as empresas do grupo

rede

Proximos passos | Aumento de conectividade nas areas fim, solidificagdo da nova
identidade visual da rede e das organiza¢des e combate aos focos

residuais de resisténcia a implantacdo do modelo de rede

Principais idéias | Existéncia de trés nucleos distintos mais cooperativos entre si do
que em relagcdo ao resto da rede, aumento do processo de coesdo
entre as empresas € concentracdo dos beneficios nas areas meio das

organizagdes

Tabela 07

5.4.4 Entrevistado E

Este executivo ocupa o cargo de diretor operacional de uma das empresas do
grupo localizadas no nucleo Paralela (local onde ja se encontrava a época da criagdo da
Rede Bahia), sendo atualmente também responsavel pelo acompanhamento

administrativo- financeiro de outras trés empresas situadas neste mesmo nucleo.
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Na sua visdo, o desenvolvimento da estrutura de uma rede de empresas se deu
gracas a necessidade de aumento de reconhecimento de algumas empresas junto aos
seus parceiros externos (principalmente a Rede Globo de Televisdo), o que garantiria ao
grupo um maior poder de marketing. A mudanga de posicionamento de uma rede de
televisdo para uma rede de comunicagdo aumentaria a abrangéncia empresarial e
geografica das empresas e espelharia a visdo empresarial do novo presidente do grupo
(ao assumir a presidéncia, este foi um dos primeiros e principais projetos desenvolvidos
por Antdnio Carlos Magalhdes Junior). Além disso, a configuragdo das empresas como

um grupo econdmico Unico permitiria uma maior liberdade de movimentacdo interna de

pessoal sem que isso gerasse causas € custos trabalhistas.

Sente-se trabalhando para a Rede Bahia sem qualquer tipo de davida ou
hesitacdo. Acha que o processo de formagdo desta estrutura ja esta totalmente
sedimentado, e que as resisténcias residuais de alguns componentes (organizagdes ou
pessoas) ndo estio relacionadas ao modelo de rede em si, mas a sua atual configuragio
(fruto das modificagdes introduzidas com a criagdo das diretorias de rede e de

segmentos de negdcios no inicio da 2 fase).

Na sua opinido, a atual configuracdo da rede € positiva, ainda que alguns ajustes
estruturais ainda possam (e devam) ser feitos. Do ponto de vista estrutural, o fato do
presidente do grupo ser acionista e a0 mesmo tempo seu principal executivo tem
facilitado os processos de decis@o mais estratégicos. Isso tem possibilitado ao grupo
decisdes de investimento mais adequadas, homogéneas e coerentes com o seu

posicionamento de mercado.

Nos niveis mais operacionais, os funcionarios do grupo ainda se sentem mais
empresa do que rede, uma vez que o cotidiano de cada um relaciona-se mais com o seu
segmento de mercado especifico do que com a posicdo mais abrangente de uma

organizacdo em rede.

Ele acredita que a criacdo da rede foi uma estratégia extremamente benéfica a
todas as empresas do grupo, em especial aquela em que trabalha atualmente, visto que
seu segmento sempre foi caracterizado por desgastes politicos e financeiros. A criagdo

da Rede Bahia criou o refor¢o institucional e financeiro adequado a solidificagdo dos
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investimentos necessarios a continuidade dos negdcios, uma vez que segmentos pouco

lucrativos puderam ser alicer¢ados pelos resultados positivos de setores mais rentaveis.

Outra afirmagédo relevante diz respeito a forma como os nucleos da rede situados
em Salvador se inter-relacionam. Na sua opinido, € possivel perceber um maior grau de
cooperacdo entre as empresas componentes de cada ntcleo do que nos nucleos entre si.
Esta afirmag¢@o ndo seria explicada pela distancia fisica das empresas, mas pelo fato de
que os nucleos seriam formados por empresas que atuam nos mesmos segmentos de
mercado, o que facilitaria a criagdo de projetos comuns a todas elas. Dentro de um
mesmo nucleo as empresas ndo competem entre si, 0 que propicia o desenvolvimento de
acdes cooperadas. Inversamente, os nticleos estdo competindo entre si pelas verbas de
um mesmo mercado — predominantemente o de comunicag@o e entretenimento - o que

acaba por gerar um sentido natural de competi¢do entre eles.

Este executivo acredita que o atual modelo organizacional em rede ¢ adequado,
necessario e eficiente, mas que os préoximos desafios da rede estdo relacionados a
criacdo de mecanismos que possam minimizar os conflitos existentes entre as empresas
do grupo, adequando-o ao modelo de competi¢do cooperativa existente em redes e
clusters. Seria necessario todo um trabalho de fomento a intersecdes mais produtivas,
uma vez que a falta de maiores interse¢des ndo se da por problemas estruturais, mas sim

de comportamento.

O grupo deverda empreender acdes no sentido de aumentar o grau de
centralizacdo e padronizacdo de servigos meio, racionalizando o uso dos recursos
internos. Serd necessario um esfor¢o adicional para alcangar melhores niveis de
integragdo comercial, visto que as politicas de desenvolvimento de negocios das
empresas ainda ndo estdo centralizadas. A 4rea de jornalismo das empresas dos
segmentos de midia eletronica e midia impressa também deveria ser unificada, o que
geraria ganhos de produtividade em uma das principais areas fim das empresas (geragdo

de contetdo jornalistico).

Além disso, na sua opinido o desenvolvimento dos negdcios da Rede Bahia
passa pela adequagdo das suas estratégias a aprovacdo da Lei No 222, que muda as
regras de concessdes para os mercados de telecomunicacio e radiodifusdo. Esta nova

legislacdo permitird ao governo emitir concessdes em nome de pessoas juridicas (ao
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invés de pessoas fisicas, como acontece atualmente), e concede as empresas o direito de
possuirem até 30% de capital estrangeiro nas suas composi¢des aciondrias. A entrada de
capital externo neste segmento de mercado certamente acirrard a competi¢do existente
atualmente, pois se o mercado brasileiro se alinhar ao mercado mundial, a tendéncia ¢ o
surgimento de conglomerados empresariais cada vez maiores. Neste modelo
competitivo, estar organizada como um grupo de empresas gera a Rede Bahia melhores

condi¢des para competir ou se integrar a outras organizagdes.

A andlise da sua representacdo grafica demonstra a existéncia de uma visdo
hibrida que perpassa modelos simultaneamente conceituais e estruturais. Este executivo
foi o tnico que elaborou dois desenhos: um contendo a situag@o atual da rede e outro

demonstrando sua visdo de futuro sobre a atuagdo do grupo.

O primeiro desenho sugere a existéncia de um plano delimitado por linhas retas
que formariam o universo das empresas componentes da Rede Bahia. Internamente, sdo
indicadas figuras arredondadas que indicam a existéncia de organizacdes que, segundo
palavras do entrevistado, “mostram que estamos dentro, mas ndo estamos juntas”. De
fato, a distancia existente entre as figuras e a falta de ligagdes de interconexdo entre elas
demonstram as lacunas de cooperagdo entre as empresas. As quatro pequenas esferas
centrais representam as diretorias de rede, que estariam tentando promover as agdes de

integragdo entre as organizac¢des do grupo.



1* Representacio grafica do entrevistado E (figura 06)
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O segundo desenho representa uma estrutura composta de organiza¢des mais
uniformes e que possuem pontos claros e definidos de intersecdo. Cada uma delas
manteria suas caracteristicas originais, mas possuiria espacos compartilhados onde
estariam ocorrendo acdes integradoras e cooperativas, especialmente nas areas fim das
empresas. As trés pequenas esferas representam as diretorias de rede, que ndo estariam
assumindo o papel de promover esta integracdo, mas sim de definir a forma como estas

iniciativas devam ser promovidas.

2" Representacio grafica do entrevistado E (figura 07)
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Este ultimo modelo representa a representacdo do modelo ideal de estrutura em

rede para o entrevistado, fruto da sua percep¢do sobre o papel dos membros e das

estruturas Prmais de gestdo que uma organizacdo em rede precisaria possuir para ser

eficiente e produtiva. A falta de um desenho estruturalmente mais elaborado pode

indicar que o entrevistado possui conceitos corretos sobre os modelos de competicio

cooperativa, mas que ainda nao sabe como transforma-los em desenho organizacional.

Segue abaixo o quadro resumo de suas principais idéias:

Caracteristicas Gerais do Entrevistado E

Cargo ocupado

Diretoria operacional em uma das empresas do grupo

Processo de | A rede foi formada pela necessidade de se obter ganhos de imagem

formagao externa, principalmente junto a Rede Globo.

Impactos Beneficios ainda s3o sentidos nas areas meio, mas o atual desenho
organizacional do grupo é um dos melhores encontrados no Brasil
atualmente.

Papel da sua|Fomentar novos negocios alinhados as estratégias da organizagdo e

organizacdo  na| gerar conteido jornalistico que possa ser utilizado pelas empresas

rede de comunicagio do grupo.

Proximos passos

Aumentar os niveis de conexdo nas dreas fim das empresas,
preparar-se para a nova legislacdo do setor de telecomunicagdes (lei
222) e trabalhar os membros da rede no sentido de aumentar sua
atitude de cooperacao.

Principais idéias

Acredita que o desenho organizacional em rede € positivo e deve ser
mantido, apenas efetuando-se mudancas na sua atual formatacgao.

Tabela 08
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6 Conclusao

O objetivo deste trabalho era levantar informag¢des descritivas e analiticas sobre
trés questdes relacionadas ao processo de formacdo da Rede Bahia: indicar os fatores
responsaveis pela sua formacgdo e pela sua atual arquitetura; verificar se a Rede Bahia
estava relacionada com a estrutura de uma organizacido em rede e levantar as diferentes
percepgdes dos principais gestores do grupo sobre as causas da sua formagdo, seu atual

estagio, seu futuro e o papel da sua organizacio dentro da rede.

Partia-se do principio de que este arranjo havia sido formado gragas a
necessidade de se obter ganhos internos de produtividade. Além disso, haveria
divergéncias de visdes e percepgdes sobre a formagdo desta interorganizagdo, uma vez
que seus diferentes gestores ndo teriam o mesmo grau de participagdo e de concordancia
sobre as estratégias que seriam adotadas para viabilizar este projeto. Um dirigente
sempre deseja que a estrutura organizacional da sua empresa reflita seus conceitos sobre
gestdo. Em uma organizagdo que possua arranjos mais complexos, a estrutura final serd
normalmente resultante de um processo de negociacdo interna entre distintos nucleos de
poder que desejam imprimir seus modelos de pensar a toda a organizacdo. Esta
interagdo dificilmente ocorrerd sem conflitos ou discordancias ndo produtivas, e ¢
exatamente nesses pontos de atrito que estardo localizados os focos de sabotagem,

negligéncia ou desinteresse pelo sucesso de um empreendimento coletivo.

Antes de apresentar as conclusdes do trabalho, fazse necessario apontar alguns
fatores que podem indicar limitagdes sobre seu entendimento, assim como algumas

recomendagdes para o desenvolvimento de novas pesquisas sobre o tema.

A Rede Bahia possui mais de 20 empresas, € no entanto apenas 03 foram
escolhidas como objeto de pesquisa empirica. Por mais que elas possam representar o
universo de organiza¢des que compdem a rede, certamente a visita a uma maior
quantidade de representantes teria trazido para o trabalho um panorama mais abrangente
das diferentes visdes que constroem esse grupo empresarial. Os dirigentes entrevistados
conheciam profundamente o processo de formagdo da atual arquitetura da organizacio,
estdo intimamente ligados ao desenvolvimento do modelo de rede, sentem-se parte

atuante da sua histdria, mas certamente ndo representam o Uinico modelo de pensamento
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existente ou predominante na organizagdo. Caso fossem escolhidos gestores de
empresas menos representativas, ou ainda pessoas mais recentemente contratadas,

teriamos provavelmente resultados diferentes do encontrado.

O trabalho baseouwse muito fortemente em entrevistas com os principais
dirigentes das empresas € com alguns gestores responsaveis pelo acompanhamento
historico da formagdo da Rede Bahia. Nao houve pesquisa a documentos formais tais
como atas de reunides, comunicados internos, resolugdes da diretoria ou contratos com
terceiros. Se por um lado isto torna a informagdo mais viva e atual, por outro permite
que a interpretacdo do entrevistado possa dar ao relato do fato um viés voltado para o
angulo de andlise mais préximo do seu ponto de vista do que o de uma O&tica mais
neutra. Para minimizar essa restricdo, todos os fatos que diziam respeito ao relato
historico da formacao da rede foram perguntados repetidamente a todos os entrevistados

da mesma forma, o que possibilitou a existéncia de respostas mais homogéneas.

O uso dos mapas cognitivos também foi feito de forma particular, através da
utilizagdo do seu conceito de uma forma mais abrangente. Nao foram utilizadas as
técnicas que tradicionalmente caracterizam a construgdo e a andlise de um mapa
cognitivo, e sim utilizados os proprios desenhos dos entrevistados como forma de
revelar os fatores que estejam intrinsecos a forma como a percepg¢ao da sua organizagao
possa revelar seus conceitos sobre a estrutura e o propdsito de uma organizagdo em
rede. Se por um determinado angulo esta caracteristica pode ser vista como uma
limitacdo, por outro também pode significar una forma diferente de se utilizar um

conceito tradicional.

Pesquisas futuras sobre o tema poderiam levantar informacdes mais precisas
sobre os pontos de conectividade das empresas no que diz respeito as suas atividades-
meio. Sabe-se que os ganhos iniciais de eficiéncia das empresas do grupo ocorreram
exatamente nesta area, mas ndo foi possivel levantar com maior grau de exatiddo os

ganhos financeiros advindos da eliminag¢do de procedimentos redundantes.

Um outro ponto que poderia ser explorado por trabalhos posteriores ¢ a forma
como os funcionarios situados nos menores niveis de gestdo e operacdo das empresas
viram a fundag@o da uma rede de empresas. H4 um sentimento de que quanto menor o

nivel hierarquico do funcionario, menor também sera sua relagdo de identificacdo com a
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idéia de uma organizacdo em rede. Uma vez que a id¢ia de rede alia-se a um nivel mais
estratégico do que operacional, torna-se mais propenso encontrar este sentimento de
pertencimento junto aos escaldes mais superiores, uma vez que sao eles que possuem as
responsabilidades estratégicas da organiza¢do. No seu cotidiano, os niveis de menor
hierarquia relacionamrse mais com o operacional da sua propria empresa, o que
provavelmente resultard em um menor grau de identificagdo com uma organiza¢cdo em

rede.

No entanto, esta pesquisa ofereceu a oportunidade de mesclar conhecimentos e
informac¢des de duas areas que ndo sdo comumente encontradas juntas: as teorias das
organizacdes em rede e a Teoria da Cogni¢do Organizacional. De fato, ndo sdo relatados
muitos trabalhos que se utilizem de uma abordagem cognitiva para levantar informagdes
sobre o papel que determinados atores poderiam desempenhar dentro de arranjos

organizacionais com arquiteturas mais complexas.

Pode-se concluir que o processo de formagdo da Rede Bahia teve inicio a partir
de um movimento iniciado pela area de marketing da TV Bahia no sentido de dar ao
conjunto das empresas existentes um ganho de imagem e identidade corporativa, que
pudesse ser traduzido em beneficios competitivos para todas as empresas do grupo. No
caso especifico da TV Bahia, havia a inten¢ao (e a necessidade) de expansdo da sua area
de atuacdo para mercados mais competitivos no pais, com o objetivo de conquistar
novos € maiores anunciantes. Sua ligacdo a uma estrutura formal de maior porte seria
uma estratégia adequada ao atingimento deste objetivo, uma vez que tal liga¢do geraria

os niveis de exposicdo e credibilidade necessarios ao seu crescimento nacional.

Dessa forma, ndo se pode dizer que a criagdo desse conglomerado de empresas
tenha sido um projeto coletivo de toda a organizagdo. Ainda que todas as coligadas
tenham aderido a este projeto (quer de forma compulséria ou espontanea), isso s6 deve
ter ocorrido gracas a aprovacdo deste projeto junto as instdncias estratégicas da
organizacdo (presidéncia e antigas diretorias) e ao elevado grau de influéncia e
articulacdo politica da TV Bahia junto as outras empresas, em grande parte devido ao
fato desta empresa ser — aquela época e ainda hoje — a responsavel pelo maior

faturamento deste grupo empresarial.
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O processo de formagdo da rede ainda ndo estd completo, visto que ainda se faz
necessaria uma melhor defini¢do sobre alguns procedimentos internos e sobre o papel
efetivo que cada empresa deve desempenhar neste empreendimento. Alguns avangos ja
podem ser sentidos, como a implantacdo das seis diretorias de rede, responsaveis pela
continuidade do desenvolvimento deste desenho organizacional. Os ganhos
concentrados nas areas meio ja sdo sentidos de forma substancial, e as iniciativas de
ganho nas areas fim comeg¢am a se tornar mais claras e freqiientes, tal como comprovam
a diminuicdo do grau de centralidade e o aumento nos niveis de conectividade e

diferenciacgio.

A caracteristica mais marcante da 3* fase é a mudanga nas estratégias que
orientam os niveis de relacionamento das empresas entre si ¢ com a estrutura de rede. a
mudan¢a na logomarca institucional da Rede Bahia desvincula sua imagem da TV
Bahia e do segmento de telecomunicagdes, explicitando as novas concepgdes
desenvolvidas para a organizacdo pelas suas empresas componentes nas discussdes
promovidas ao longo dos ultimos 04 anos. Se seu processo de formagao dewse de forma
concentrada, a defini¢do da sua nova identidade ¢ fruto de diversas contribui¢des
advindas de todas as empresas que influenciam e s@o influenciadas pela sua existéncia,
0 que da a essa nova identidade um maior grau de legitimidade e torna as empresas do

grupo mais cumplices e responsaveis pelo sucesso da estrutura em rede.

A reformulagdo das identidades visuais das empresas também ¢ outro ponto
relevante a ser destacado. A imposicdo do uso de uma tUnica marca para todos os
membros do grupo acabou por criar distdncias desnecessdrias entre a rede e seus
componentes, principalmente porque tal marca ligava-se diretamente ao segmento de
telecomunicagdes (e especificamente a antiga identidade visual da TV Bahia), gerando
desconforto e falta de identificagdo nas empresas atuantes em outros mercados. A
retomada do uso de marcas individuais refor¢a o posicionamento de cada empresa em
seu mercado competitivo, sinalizando que o conceito de rede passara a ser utilizado de
forma complementar, ¢ ndo substitutiva. Existem alguns fatores que podem caracteriza-
la como uma organizacdo em rede, tais como a existéncia de processos organizacionais
em comum e uma estrutura organizacional mais flexivel do que a encontrada em

organizacdes tradicionais.
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Sob o ponto de vista da classificacdo formal de uma organiza¢do em rede e de
acordo com a tipologia proposta por Alter & Hage, pode-se inferir que a Rede Bahia ¢
uma organiza¢do hibrida, possuindo caracteristicas tanto de uma organizacdo em rede
quanto de uma organizacdo tradicional. Ela poderia ser classificada como tendo um
modelo simbidtico de cooperacdo moderada, caracterizado pela existéncia de empresas
atuantes em ramos distintos € que possuem alguns acordos operacionais referentes a
troca de conhecimento, tecnologia, aumento de eficiéncia em alguns procedimentos
internos ou ganho de escala nas areas de producdo e distribui¢do. Além disso, dentro da
sua estrutura formal (e provavelmente também da informal) existem acordos politicos
de identificacdo de espagos de atuagdo e de geracdo de conteido compartilhado que

indicam a existéncia de uma acdo em rede coordenada.

No entanto, existem algumas caracteristicas que podem indicar a ndo existéncia

de estrutura organizacional denominada organizagdo em rede.

Em primeiro lugar, o principio de existéncia de uma organiza¢do em rede reside
no fato de que cada um dos seus membros possui uma relagao de interdependéncia com
os outros, o que pressupde que cada um deles deve possuir independéncia financeira,
politica e organizacional. Nao ¢ possivel afirmar que isto seja encontrado na Rede
Bahia, uma vez que todas as organizagdes estdo submetidas ao controle de um nucleo
estratégico formado pelo presidente da organizacdo, os diretores de segmento e os
diretores de rede. Ainda que possuam uma independéncia relativa as formas como irdo
atuar em seus respectivos segmentos, cada componente respeita as diretrizes tracadas
nesta instdncia maior de poder, o que ndo lhes confere autonomia nos seus niveis de

tomada de decisdes mais estratégicas.

Em segundo lugar, grande parte dos seus ganhos organizacionais significativos
foi apontada como sendo localizada nas atividades meio da organizacdo (finangas,
recursos humanos, administrativo e contabilidade), o que pode demonstrar que o atual
arranjo encontra-se mais proximo de uma estrutura de holding do que de uma
organizacdo em rede. Todos os entrevistados indicam ainda haver problemas de
comunicagdo e coordenagdo, fungdes sem as quais uma organizacdo em rede ndo
sobreviveria muito tempo nem teria o crescimento obtido pela Rede Bahia. Além disso,

todos também indicam que um dos grandes desafios da terceira fase da rede é a
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unificagdo dos seus processos organizacionais em busca de um maior ganho de

eficiéncia nas suas atividades finalisticas.

Estes fatores podem indicar que a evolugdo natural do atual desenho
organizacional seja a existéncia de uma organizacdo em rede. No entanto, de acordo
com os conceitos estabelecidos sobre este campo temadtico, ndo € possivel afirmar que a
Rede Bahia se constitua em uma organizagdo em rede. O que existe sdo trabalhos
realizados em rede através da implantagdo de empreendimentos coordenados e
conectados por meio de mecanismos organizacionais (as diretorias de rede) e
interorganizacionais (os comités de tomada de decisdo e os eventos realizados em

conjunto).

Por fim, pode-se concluir que os executivos entrevistados neste trabalho
possuem conceitos semelhantes em relagdo aos fatores que motivaram a criagdo da rede,
visto que todos indicaram a necessidade de se obter ganhos de produtividade interna e o
refor¢o de imagem do grupo frente ao ambiente externo. Todos também apontam para
as mesmas diregdes em relagdo as proximas estratégias que deverdo ser seguidas,
indicando a necessidade do desenvolvimento de iniciativas que derrubem as resisténcias
ainda existentes e reforcem os mecanismos de controle, coordenagdo ¢ comunicacdo da
rede. Sob este ponto de vista, todos demonstram crer que o desenho organizacional em

rede seja o mais adequado para que a organizagdo possa atingir seus objetivos.

No entanto, ndo hd concordancia quanto a visdo que cada um possui sobre a
atual estrutura da Rede Bahia. Esta falta de concordancia era considerada como uma das
hipdteses desta pesquisa, uma vez que se partia da premissa de que a visdo desenvolvida
pelos membros de uma organizagdo decorria da interagdo dos seus valores pessoais com
as experiéncias vividas no desempenho do seu trabalho cotidiano. A depender dos
niveis de interacdo, autonomia e conhecimento que se tinha sobre o processo de criagdo
da rede, cada executivo estabeleceu uma visdo propria sobre a estrutura da sua
organiza¢do, voltando-se para os aspectos positivos € negativos que se adequassem da
melhor forma aos seus conceitos ja previamente estabelecidos. A depender da posi¢do
em que se encontra atualmente e do grau do seu envolvimento com o processo inicial de
criacdo da rede, sua visdo poderad ser mais abrangente ou mais restrita, mais critica ou

tolerante, mais isenta ou mais parcial.



108

A andlise das representacdes graficas revelou que os executivos entrevistados
possuiam conceitos semelhantes sobre trabalho em rede, mas visdes distintas sobre
como transformar estes conceitos em um desenho organizacional produtivo. Isto pode
demonstrar a existéncia de conflitos e insatisfagdes ndo sobre a organizacdo das
empresas como uma rede de negdcios, mas sobre a forma como esta unido esta e sera
estruturada, uma vez que conceitos semelhantes podem gerar ag¢des distintas. Além
disso, os reflexos sobre as mudangas nos papéis internamente desempenhados por
membros individuais ou coletivos ndo sdo sentidos durante o desenvolvimento do
conceito de um modelo de trabalho mais integrado, uma vez que todos parecem
concordar com esta estratégia. As divergéncias surgem quando se parte das idéias para
as agdes, quando conceitos e visdes individuais constroem um modelo de trabalho
coletivamente compartilhado, vivenciado dentro de um ambiente de competicdo e

cooperagdo que nem sempre conseguem ser simultdneos e racionalmente estruturados.

Ainda que ndo se possa classificar a Rede Bahia como uma organizacdo em
rede, ¢ necessario que se destaque a importancia e a relevancia deste empreendimento
no atual cendrio empresarial brasileiro. Trata-se de uma iniciativa pioneira e corajosa de
um grupo que se dispds a implementar uma completa mudanga nos seus modelos
estruturais e gerenciais com o objetivo de melhorar os seus niveis de produtividade e

obter maior competitividade frente a outros grupos empresariais.

Trata-se de uma organizac¢do de inegavel sucesso financeiro e empresarial, que
vem tentando implementar um novo modelo de gestdo de negocios através do
estabelecimento de uma estrutura matricial, composta de um nivel de diretorias
funcionalmente responsaveis pela defini¢do de politicas e procedimentos integrados e
por um nivel de diretorias funcionalmente responsaveis pela operagdo das empresas nos

seus respectivos segmentos de mercado.

O conhecimento adquirido pelos gestores e funciondrios dessas empresas se
expressa através dos seus constantes niveis positivos de desempenho e das mudangas
estruturais que vem sendo continuamente implementadas através dos ultimos quatro
anos. Essa disposicdo de implantar novos modelos organizacionais transforma a Rede
Bahia em um produtivo estudo de caso, reforcando a nocdo de que organizagdes sdo

processos que se encontram continuamente em transformagao, interagdo ¢ mudanga.
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8.1 Tipologia de rede de Alter e Hage

8.1.1 Cooperacio competitiva™
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Tabela 09

Pares ou trios

Ligacdes obrigatorias

Cooperacio limitada

Informacoes Acordos de juncio

Cooperacio competitiva entre organizacdes do mesmo setor

Organizacdes em multiplos setores

Redes obrigatorias

Redes de comunicacio

e Repasse e

intercAmbio de

informagdes

Repasse e intercambio de
informagdes

Associacdes profissionais

Relacdes pessoais Acordos sociais

(amizade)

Redes sociais

e Apoio interpessoal e

prestacdo de favores

Suporte emocional e busca de

vantagens

Ligacdes promocionais

Cooperacio
Moderada
Objetivos

Producio conjunta

tecnoldgicos

Subcontratos Redes de compras
e Obtengdo de Obtencdo de redes de compras
subcontratos

Redes promocionais

Consorcios de pesquisa

Desenvolvimento

conjunto de produtos

Patrocinio e gestdo conjunta de

pesquisa e desenvolvimento

Objetivos Parcerias Cooperativas
econémicos
e Empréstimos e Marketing e compras
investimentos centralizadas
e Propaganda e Campanhas  consolidadas  de

¥ Adaptado de Alter e Hage (1993:51)
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centrais de compra

levantamento de fundos

Objetivos politicos

Aliancas

Sindicatos e associacdes comerciais

Cooperacio ampla

Producio

e Lobby

Niveis interligados de

producio

Producio conjunta

e Lobby

e Determinacdo de  objetivos

comuns

Redes de producio

Cartéis

e Producdo industrial

de

e Controle nichos

mercadologicos
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8.1.2 Cooperacio simbiética”

Tabela 10

Cooperacio simbiotica entre organizacdes de setores diferentes

Pares ou trios Organizacdes em multiplos setores

Ligacdes obrigatorias Redes obrigatorias

Cooperacio limitada

Produtos, servicos e | Ligacdes obrigatorias Redes obrigatorias

clientes

e Criagdo de contratos|e Criagdo de conglomerados de

preferenciais e de subcontratados preferenciais;

fontes de referéncias | e Redes de clientes referenciais

Diretorias

interdependentes

e Tomada de decisOes|® Tomada de decisdes unilateral

unilateral
Ligacdes financeiras Redes financeiras
e Fontes preferenciais|® Fontes preferenciais de
de empréstimo empréstimo;

e Gurupu (Zaibatsu formal) -
trocas de acdes e de capital mais
facilitadas

Capital humano Ligag¢des de trabalho Redes de capital humano
e Educacédo e capacitacio

profissional

Ligacdes promocionais

Redes promocionais

Cooperacio

Moderada

Objetivos Producio conjunta Parcerias

tecnologicos

e Troca de| e Empréstimos e financiamentos

2% Adaptado de Alter & Hage (1993: 60-61)
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experiéncias e conjuntos
equipamentos;
e Pesquisa e
desenvolvimento
Aliancas Ad Hoc Consorcios de pesquisa
e Determinagio de{e Desenvolvimento e troca de
objetivos supra- objetivos financeiros inovadores
setoriais
Niveis interligados de Redes de producio
producio
Cooperacio ampla
Producio Produc¢io conjunta Redes de producio sistémica
e Oferta de produtos e[ e Métodos coletivos de produgio;
Servigos e Sistemas de entrega baseados em
trabalhos comunitérios
o Keiretsu vertical — sistemas
coletivos de produgio
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8.2 Lista das empresas existentes na rede em cada fase

8.2.1 1° Fase

Esta fase caracteriza o inicio do processo de formag¢do da Rede Bahia. Neste
momento, a rede sera composta prioritariamente por empresas anteriormente existentes,
a excecdo da Quatro A Nordeste e da TV Subaé que s@o adquiridas um pouco antes
deste periodo. A rede sera formada por 15 empresas atuantes em 08 segmentos de
mercado diferentes (TV aberta, radio, jornal, grafica, producdo de video, internet,

construgao civil e call center).

O segmento de TV aberta conta com 06 empresas, sendo uma em Salvador e 05
no interior do estado. A TV Bahia ¢ afiliada da Rede Globo de Televisdo>", tendo sido
inaugurada em 10 de margo de 1985, transmitindo a sua programacgdo para a regiao
metropolitana de Salvador ¢ mais 180 municipios. E a maior empresa do grupo em
termos de faturamento, € o primeiro investimento no segmento de TV aberta. A TV
Santa Cruz tem sede na cidade de Itabuna, atingindo 65 municipios e cerca de um
milhdo e 216 mil telespectadores no sul do Estado da Bahia, tendo iniciado suas
operagdes em 5 de novembro de 1988. A TV Sudoeste tem sede na cidade de Vitéria da
Conquista, cobrindo 66 municipios no sudoeste do estado e tendo uma cobertura
aproximada de um milhdo e 600 mil telespectadores. A TV Norte foi a terceira emissora
instalada na Bahia na cidade de Juazeiro. Inaugurada em dezembro de 1990, esta
empresa atinge 27 municipios do norte do estado e conta com aproximadamente 570 mil
telespectadores. A TV Oeste esta localizada na cidade de Barreiras (um importante po6lo
agricola estadual), sendo inaugurada em fevereiro de 1991 e atingindo atualmente mais
de 317 mil telespectadores em 20 municipios. A TV Subaé estd localizada na cidade de
Feira de Santana, sendo adquirida no inicio do processo da formacdo da rede.
atualmente, sua cobertura atinge mais de um milhdo e 300 mil telespectadores. O grupo
possui também a BahiaSat, empresa responsdvel pela comercializagdo e operagdo da

transmissdo da TV a cabo SKY.

O segmento de radio conta com duas empresas, uma na capital e outra no
interior. A Globo FM ¢ a emissora de radio situada em Salvador, tendo sua programagao
direcionada para o publico AB e sendo uma das lideres de audiéncia neste segmento.

Sediada na cidade de Itabuna, a emissora 102 FM Sul funciona 24 horas por dia e ja ¢

30 Todas as emissoras de TV do grupo sio afiliadas da Rede Globo de Televisao.
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lider dentro do seu segmento, atingindo uma circunvizinhanga de aproximadamente 100

kms.

Os representantes da rede nos segmentos de midia impressa sdo o Jornal Correio
da Bahia e a Grafica Santa Helena. O jornal comecou a circular em 1978, e hoje possui
uma tiragem média de 45 mil exemplares didrios. Nos ultimos 05 anos, uma
reestruturacdo administrativa reformulou a sua atuacdo estratégica, gerando ganhos
expressivos de circulagdo e diminui¢do das antigas margens negativas de rentabilidade.
E um dos negécios de maior visibilidade politica do grupo. Ja a grafica possui
caracteristicas diferentes. Durante muito tempo, esta empresa dedicouse quase que
exclusivamente a impressdo do Correio da Bahia. Hoje ¢ uma das graficas mais
completas do mercado grafico baiano, possuindo uma carteira de quase 400 clientes

constantes.

Outras empresas atuam em novas areas que foram desenvolvidas pela propria
dindmica empresarial do grupo. A BahiaNews foi criada em 1997, sendo que
posteriormente esse provedor da internet teria suas operagdes vendidas para o grupo
Terra (um dos maiores provedores de internet do mundo). Essa venda ndo seria
motivada por problemas operacionais ou financeiros, uma vez que tratava-se de uma
empresa que tinha sido adquirida pelo grupo ja com a inten¢do de ser revendida
posteriormente. A Quatro A Nordeste nasceu de uma associa¢do da Rede Bahia com a
Quatro/A Telemarketing e Centrais de Atendimento de Sdo Paulo, tendo como objetivo
oferecer servigos de call center para empresas de outros grupos empresariais. Assim
como ocorreu com a Bahianews, foi vendida posteriormente para o grupo espanhol

Atento, um dos maiores operadores de telemarketing do mundo.

A ultima organizagdo a ser encontrada nesta 1* fase é a Construtora Santa
Helena. De todas as empresas originalmente componentes da rede, € a unica cujo foco
de atuagdo ndo esta voltado para a area de comunicagdo e entretenimento, atuando no

segmento de construgdo civil.

Tabela 11
Empresa Ramo de Atuacio
TV Bahia TV aberta

TV Santa Cruz TV aberta
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TV Sudoeste TV aberta
TV Norte TV aberta
TV Oeste TV aberta
TV Subaé TV aberta
Globo FM Radiodifusao
102 FM Sul Radiodifusao
Jornal Correio da Bahia Midia impressa (jornal)
Grafica Santa Helena Midia impressa (grafica)
Bahia Cinema & Video Produtora de video
BahiaNews Provedor de internet
Quatro A Nordeste Call Center
BahiaSat TV por assinatura
Construtora Santa Helena Construcio civil
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8.2.2 2" Fase

Esta fase se caracteriza por um novo direcionamento nos negocios da rede,
através da execu¢do de uma politica de expansdo que propicia a abertura de novos

negocios em segmentos de mercado que antes ndo eram explorados.

Nesta fase também se concretiza a venda das empresas BahiaNews ¢ Quatro A
Nordeste para grupos internacionais, o que propicia a rede o capital necessario para
realizar investimentos em novas empreendimentos. Sao criadas as empresas Tropical
Sat (emissora de radio voltada para o publico mais popular), Bahia Discos (producao de
discos voltados prioritariamente aos segmentos de musica baiana), Bahia Edi¢des
Musicais (editora de direitos autorais musicais), TV Salvador (TV por assinatura),
iContent (empresa responsavel pela geracdo de contetido através da organizacdo de
shows e eventos), iLimit (desenvolvimento de solugdes comerciais utilizando tecnologia
internet), Pronto Logistica (sistemas de logistica prioritariamente voltados para entregas
de grande porte), Pronto Express (sistemas de logistica prioritariamente voltados para
entregas de pequeno porte) e Varig Log (franquia da Varig Log nacional, empresa
responsavel pela entrega de pequenos e médios volumes através de transporte aéreo).
Além disso, a BahiaSat implementa um processo de reestruturacdo interna e passa a se
chamar NET, usando a chancela da uma marca nacional que deixaria de ser gerida pelas

politicas de marketing da Rede Bahia.

Tabela 12
| Qwdorewmodwoempremda¥ie |
Empresa Ramo de Atuacio
TV Bahia TV aberta
TV Santa Cruz TV aberta
TV Sudoeste TV aberta
TV Norte TV aberta
TV Oeste TV aberta
TV Subaé TV aberta
Globo FM Radiodifusao
102 FM Sul Radiodifusao
Jornal Correio da Bahia Midia impressa (jornal)
Grafica Santa Helena Midia impressa (grafica)
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Bahia Cinema & Video Produtora de video
Construtora Santa Helena Construcio civil
NET TV por assinatura
TV Salvador TV por assinatura
Tropical Sat Radiodifusao
Bahia Discos Producio de discos
Bahia Edi¢oes Musicais Editora de direitos autorais
iContent Entretenimento e gera¢io de conteudo
iLimit Negocios com tecnologia internet
Pronto Logistica Entrega de grandes volumes
Pronto Express Entrega de pequenos volumes
Varig Log (franquia master Entrega de pequenos volumes
para o Estado da Bahia) com transporte aéreo
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8.2.3 3" Fase

A 3* fase ndo se caracteriza pela existéncia de grandes mudangas nas empresas,
mas por algumas pequenas redefini¢des estratégicas quanto as suas identidades e formas
de atuagdo. As mudangas mais significativas dizem respeito a mudanca de nome da TV
Norte, que passou a se chamar TV Sao Francisco, o fechamento definitivo da Bahia
Cinema & Video e da unificagdo da Pronto Logistica e da Pronto Express em apenas
uma empresa — a Pronto Logistica. Esta unifica¢do se deveu a conclusido de que ndo
haveria sentido em manter duas empresas diferentes que possuissem atuacdes
concorrentes em um mercado tdo semelhante. A unificagdo diminuiu os custos
operacionais e concentrou os esfor¢os da empresa em um mercado mais amplo, porém

mais abrangente e bem definido.

Tabela 13
| QwdoremedwenpemdaTie |
Empresa Ramo de Atuagio

TV Bahia TV aberta
TV Santa Cruz TV aberta
TV Sudoeste TV aberta
TV Sao Francisco TV aberta
TV Oeste TV aberta
TV Subaé TV aberta

Globo FM Radiodifusao

102 FM Sul Radiodifusao

Jornal Correio da Bahia

Midia impressa (jornal)

Grafica Santa Helena

Midia impressa (grafica)

Construtora Santa Helena

Construcio civil

NET TV por assinatura
TV Salvador TV por assinatura
Tropical Sat Radiodifusao

Bahia Discos

Producao de discos

Bahia Edicdes Musicais

Editora de direitos autorais

iContent

Entretenimento e geraciao de conteudo

iLimit

Negocios com tecnologia internet

Pronto Logistica

Entrega de pequenos e grandes volumes
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Varig Log (franquia master Entrega de pequenos volumes

para o Estado da Bahia) com transporte aéreo
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8.3 Roteiro da entrevista

O roteiro abaixo foi utilizado em todas as entrevistas realizadas neste trabalho,

sendo utilizado em todos os encontros com os principais gestores da Rede Bahia. Ainda

que a ordem ndo tenha sido cumprida de forma rigorosa (devido a dindmica da propria

entrevista), todas as perguntas foram feitas a todos os entrevistados.

—_—

A B R i

—_ =
— O

12.

13.

Para qual organizag@o vocé trabalha ?

Qual o desenho atual da Rede Bahia ?

Quais os fatores que explicam a formag¢ao da Rede Bahia ?

Qual empresa do grupo inicio esse processo ? Por que ?

Quais os principais ganhos obtidos com a formagao da rede ? Houve perdas ?
Esses ganhos estdo concentrados nas areas meio ou nas areas fim das empresas ?
Vocé considera que a formagdo da rede foi positiva para o grupo ? Por que ?

Vocé considera que a formagao da rede foi positiva para a sua empresa ? Por que ?

Vocé concorda com o atual arranjo da rede ?

. Vocé considera a Rede Bahia uma organizacdo em rede ? Por que ?

. Qual o nivel de independéncia entre as empresas ? Que tipos de decisdes podem ser

tomadas individualmente e quais devem ser tomadas coletivamente ?

Existem nucleos distintos dentro da organiza¢do ? Em caso positivo, por que ? O
que teria causado a existéncia desses nucleos ? Quais as suas conseqiiéncias ?

Quais os proximos desafios da Rede Bahia ? O que falta ser consolidado ? Quais

devem ser os proximos investimentos ?
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8.4 Organograma atual da rede



