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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL MOLECULAR PARA UM MUNDO PLANO

RESUMO

Nesta era do conhecimento, a convergéncia possibilitada pelo desenvolvimento tecnoldgico
principalmente em comunicacdo, que deixou o mundo plano, abre inimeras oportunidades, mas
também, provoca grandes desafios a serem enfrentados pelas empresas, com uma enorme
velocidade e acontecendo no mundo todo, onde para sobreviver e agregar valor, as empresas
precisam estar estruturadas de uma forma mais horizontalizada, para serem suficientemente
flexiveis para tirar proveito dessa convergéncia, transformando as dificuldades em oportunidades.
O objetivo deste painel € mostrar uma estrutura organizacional do tipo molecular como uma
proposta de organizacdo que possibilita as empresas a flexibilidade necessaria para acompanhar
as mudancas que ocorrem atualmente no mercado e favorece a pratica de iniciativas criativas e de
uma lideranca meritocratica, que consegue obter maior engajamento de seus liderados, os quais
participam e sdo valorizados pelos seus resultados.

Palavras-chave: Estrutura Organizacional Molecular, Organizacdo Moderna, Lideranca em
Organizagao Molecular.

Estructura Organizacional Molecular para uno Mundo Plano
RESUMEN

En esta era del conocimiento, la convergencia posibilitada por el desenvolvimiento tecnolégico
principalmente en comunicacion, que dejé el mundo plano, abre inimeras oportunidades, pero
también, provoca grandes desafios a ser enfrentados por las empresas, con una enorme velocidad
y ocurriendo en el mundo todo, donde para sobrevivir y agregar valor, las empresas necesitan
estar estructuradas de una forma mas horizontal, para ser suficientemente flexibles para sacar
provecho de esa convergencia, transformando las dificultades en oportunidades. El objetivo de
este panel es mostrar una estructura organizacional del tipo molecular como una propuesta de
organizacién que posibilita a las empresas la flexibilidad necesaria para acompafar las mudanzas
que ocurren actualmente en el mercado y favorece la practica de iniciativas creativas y de un
liderazgo meritorio, que consigue obtener mayor empefio de sus liderados, los cuales participan y
son valorizados por sus resultados.

Palabras-clave: Estructura Organizacional Molecular, Organizacion Moderna, Liderazgo en
Organizacién Molecular.



Molecular Organizational Structure to a plain world

ABSTRACT

In this knowledge era, the convergence made possible by technological development especially in
communication, that has left the plain world, opens many opportunities, but also causes major
challenges to be faced by companies, with enormous speed and happening all around the world,
where to survive and to add value, companies need to restructure in a more horizontalized way, to
be sufficiently flexible to take advantage of that convergence, transforming the difficulties into
opportunities. The objective of this panel is to show an organizational structure of the molecular
type with a proposal that allows the companies the flexibility to monitor the changes taking place
currently on the market and encourages the practice of creative initiatives and a meritocratic
leadership, which can get more of their engagement led, who participate and are valued for their
results.

Keywords: Molecular Organizational Structure, Modern Organization, Leadership in Molecular
Organization.



1. INTRODUCAO

Pretende-se apresentar na forma de painel, para empresarios e empreendedores, conceitos
para uma nova estrutura¢do organizacional e postura de gestdo, como forma imprescindivel para
as empresas enfrentarem o grande desafio dos tempos modernos que estdo vivendo, nesta era da
informacdo, da comunicacdo, do conhecimento, que transformou o mundo em mindsculo e plano,
para melhorar as competéncias empresariais e empreendedoras.

A convergéncia de tecnologias em comunicacao estd forcando mudancas significativas
nas posturas empresarias, empurrando as empresas para um olhar mais atento ao mercado e para
a busca de solucdes mais rapidas e mais eficientes para reducdo de custos, buscando um modelo
de criacdo de valores em uma estrutura horizontalizada de conectividade e colaboragdo, mudando
a forma de se fazer negdcios, mas também, o modo como individuos, comunidades e empresas se
organizam, equilibrando suas diferentes identidades como consumidores, empregados, acionistas,
cidadaos e governo.

Adaptar-se a esse novo paradigma, exige flexibilidade, criatividade e participacdo de
todos da organizacdo, mudando a visdo da estrutura piramidal hierarquica tdo conhecida nos dias
de hoje, invertendo os papeis e o nivel de importancia das instancias hierarquicas, apresentadas
na forma de uma piramide invertida, com énfase no desenvolvimento humano, com valores
similares entre o capital humano e o capital financeiro na contribuigéo aos resultados da empresa.

Essa nova postura de gestdo e organizagdo que se pretende apresentar neste painel vem
resolver também um dos grandes dilemas das empresas de estrutura tradicional, no que diz
respeito a centralizacao ou descentralizacéo.

Inicialmente apresenta-se, um histdrico de lideranca no item 2. No item 3, fizemos um
levantamento bibliogréafico conceitual sobre lideranca, para apresentar os diversos olhares e
conceitos de lideranca para uma organizagdo moderna e no item 4, Apresentamos a estrutura
molecular que entendemos ser a mais adequada para trazer maiores resultados para todos, neste

mundo plano.



2. HISTORICO DA LIDERANCA NAS ORGANIZAQ()ES

Nesta era do conhecimento, as organizagfes devem adaptar-se a esse novo paradigma,
conforme citado por Ross (2000) “transferindo a logica da personalizagdo em massa para 0
gerenciamento flexivel, saindo de um conceito mecanicista para um conceito molecular”, onde o
enfoque passa do processo produtivo para o atendimento de necessidades dos mais diversos
Stakeholders.

Na concepgdo de Drucker (2002), o impacto realmente revolucionario da Revolugdo da
Informacéo, que na verdade é uma Revolucdo do Conhecimento, se dara principalmente pelo
comeércio eletrbnico, com 0 mesmo poder que teve as ferrovias para a Revolucao Industrial, mas
que a chave para manter a lideranca dos paises e por conseqiiéncia, das pessoas, ndo esta na
eletronica, na tecnologia, mas sim na ciéncia cognitiva, onde os trabalhadores do conhecimento
ndo ficardo mais sujeitos aos subornos das empresas tradicionais e passardo a exigir participacao
financeira pelo fruto do seu trabalho.

Jaem 1951, a revista "Fortune" (pouco suspeita de simpatias esquerdistas) prop@e o titulo
"EUA - A Revolucdo Permanente” alertando para a necessidade de enterrar o taylorismo, pois
conformidade e hierarquia na gestéo sdo os novos perigos do liberalismo.

Como muito bem apresentado por Perassi (2003) em seu artigo “A Estética na Gestao
Organizacional: Conhecimento e Comunicagdo”, é chegada a hora de se fazer valer a frase que
muito se ouve, de que administrar € uma arte. As organizacdes que buscam tirar proveito da
horizontalizacdo do mundo necessitam valorizar em seus colaboradores da era do conhecimento o
que eles tém de melhor a oferecer, que é a sua criatividade, que é a sua denotacgdo artistica a ser
somada as praticas cientificas de administracdo, possibilitando a incrementacdo da motivacdo, da
sensibilidade e da criatividade na gestdo de organiza¢Ges com estrutura moderna.

No livro “O mundo é Plano” de Friedman (2007), aponta-se também o alerta para a
necessidade de horizontalizacdo das hierarquias(Downsizing), da terceirizacdo (Outsourcing,
Insourcing) dos servigcos operacionais da empresa que agregam O menor componente de

inteligéncia e criatividade, da busca por melhores oportunidades em outros paises (offshoring),



aproveitando o advento de que a terra hoje ja ndo € mais redonda, que sob esse ponto de vista
tornou-se plana e, portanto, as empresas precisam estruturar-se de forma diferente.

Para contextualizar sobre uma empresa moderna para esse novo mundo plano, que
valoriza a cogni¢cdo humana nas decisdes volitivas e estratégicas, assim como novas abordagens
para as decisfes operacionais, como forma de encontrar solu¢des mais baratas na composicao de
sua cadeia de valor, considera-se de fundamental importancia se falar em desenvolvimento de
pessoas, valorizando também o capital humano nas organizagdes. Destaca-se neste contexto, o
papel do lider nas suas diversas facetas apresentadas em diversos tipos de organiza¢Ges, nas
diversas épocas e periodos da historia, periodos esses que tiveram grande influéncia nos varios
tipos de estruturacdo organizacional, nos diversos modelos de gestdo, e essa evolucdo continua
em uma dinamica cada vez mais acelerada.

Essa mudanca, que pode ser chamada de evolugdo nos estilos de lideranca, € um assunto
que tem despertado a atencdo de diversos pesquisadores e destaca-se aqui, 0 artigo de
Silverthorme (2007), publicado pela Harvard Business Schol, Who Rises to Power in American
Business, “Quem Assume o Poder nas Empresas Americanas”, quando comenta sobre o livro de
Antony J. Mayo intitulado Paths to Power, que traduzimos por “Caminhos para o Poder”.

No artigo, o autor destaca que a lideranca frente as empresas nos Estados Unidos tem sido
assumida geralmente por homens, brancos, que foram abengoados com a verdadeira religido,
familia ou educacdo, o que tem dificultado de todas as formas o acesso de pessoas sem esses
predicados para ocuparem cargos de lideranca, mas que a exemplo de Elizabeth Arden, que criou
seu proprio caminho para o sucesso, obtendo inclusive importantes prémios, mesmo assim é
possivel de certa forma quebrar essas barreiras.

Nos dltimos 75 anos, a educacdo tem sido a chave na criacdo de um caminho para o
poder, que até entdo era apenas mais um fator ornamental de status social. A educacdo, que de
uma forma mais abrangente engloba o conceito de conhecimento, levou a uma diminuicdo da
forca das outras variaveis sociais para levar a direcdo das organizagdes como religido e lagos
familiares, abrindo oportunidades para que a lideranca possa ser assumida por mérito.

O conhecimento difundido pelo avanco de tecnologias em comunicacédo, passa a ser fator
decisivo na mudanga comportamental das empresas que passam a ser mais visualizadas pelos
consumidores e clientes e precisam levar em consideragdo 0s principios éticos com maior

transparéncia e preocupacdo socio-ambiental, e isso esta mudando significativamente as posturas



empresarias, absorvendo conceitos como o de Governanga Corporativa, de Responsabilidade
Socio-Ambiental, de Endomarketing, de Customizacdo, de Comunicacdo das Marcas, de
Outsourcing, Insourcing, Downsizing, Offshoring etc, que provoca necessidade de mudancas
empresariais com respeito a sua estrutura e a sua forma de gestdo, possibilitando o
desenvolvimento de uma gestdo com mais arte em todos 0s seus aspectos.

Essa preocupacdo é também reforcada por Friedman (2007) em seu livro “O Mundo é
Plano”, apresentando uma terceira era para a globalizacdo acontecida por volta do ano 2000, com
as quebras de barreiras propiciadas pela convergéncia tecnoldgica principalmente nas
comunicacges, assim como a entrada na cadeia global de fornecedores de grandes paises como a
China, a India e tantos outros, deflagrando uma explos&o de riqueza no mundo, destacando a
necessidade das organizacGes valorizarem o conhecimento, a criatividade, a cognicdo humana, a
colaboracéo, a conectividade, como forma de poderem sobreviver neste novo mundo e obterem
maior desempenho.

Nesse novo mundo plano e muito mais veloz, do ponto de vista de gestdo, torna-se
necessario desenvolver e valorizar o capital humano, seu potencial criativo e artistico,
responsavel pelo diferencial competitivo e estratégico. E, do ponto de vista de organizacdo, as
empresas precisardo ser mais flexiveis para atender novas demandas e novas formas de reducéo
de custos, podendo inclusive aproveitar-se desses novos paradigmas para transpor fronteiras na
busca de custos menores (Offshoring).

Na era do Conhecimento, a terceira onda defendida por Toffler, conforme apresentado por
Robbins (2000), destaca-se um novo paradigma, a existéncia de uma outra ldgica que passara a
influenciar as organizacGes e as novas liderancas, que deixa para o passado a logica da producao
em massa e entrando para a légica da personalizacdo em massa, COm uma organizacdo mais
flexivel, que sai de um conceito mecanicista para entrar em um conceito molecular, conforme
apresentado por Ross (2000), atendendo aos novos conceitos como o de Customiza¢édo, como 0
Downsizing, como Outsourcing, como Insourcing etc.

Este novo paradigma, busca uma melhor configuracdo de estruturacdo organizacional,
uma nova maneira de administrar, que soma-se as necessidades que se apresentam as novas
organizacGes defendidas por também por Friedman (2007), quando trata 0 mundo em um novo
contexto, menor e plano, onde as pessoas e seus lideres precisam também de desenvolvimento e

valorizacéo.



E nesse contexto da era do conhecimento que emerge uma classe criativa, formada por
cientistas, engenheiros, educadores, escritores, administradores e muitos outros profissionais,
apresentados por Paschoal (2004), quando comenta sobre o livro The Rise of the Creative Class
(o nascimento da classe criativa) de Richard Florida, o fendbmeno denominado de Huminismo
Corporativo. Um novo jeito da empresa olhar para si mesma e para a comunidade criada em torno
de si, buscando fazer bom uso de caracteristicas marcantes desse novo perfil de colaboradores,
que sdo a arte, a criatividade, a individualidade, a diversidade e a meritocracia. Mas o principal
destaque, feito por Richard Florida é que esse ambiente propicia o surgimento de uma cultura
criativa, que ndo é privilégio apenas dessas classes de profissionais, mas inerente a todo o ser
humano em maior ou menor grau, em oposi¢do a cultura empresarial classica.

Cabe as politicas modernas de gestdo de pessoas e, portanto, cabe a lideranca, o papel de
navegador, catalisando a criatividade das pessoas em beneficio delas mesmas e dos resultados,
em uma empresa que esteja estruturada de forma molecular, para possibilitar um maior
aproveitamento do conhecimento disponivel nas suas mais diversas formas, fazendo-os
convergirem para um maior agregamento de valor, trazendo beneficios para todos os
Stakeholders.

3. DIVERSOS OLHARES E CONCEITOS SOBRE LIDERANCA.

E possivel encontrar diversas definicdes de diversos autores sobre lideranca, dos quais
selecionaram-se apenas algumas para fundamentar este trabalho, na certeza de que ndo de que
ndo s&o as unicas.

O grande “guro” da administracdo, Drucker (1992) diz: “A Unica definicdo de lider é
alguém que possui seguidores. Algumas pessoas sdo pensadores. Outras sdo profetas. Os dois
papeéis sao importantes e muito necessarios. Mas, sem seguidores, ndo podem existir lideres”.

Druker (2002) afirma que nas organizagdes baseadas em conhecimento, e a cada dia um
maior nimero de organizagdes se enquadram nesse quesito, principalmente as de servigos e
comeércio, o desempenho dessas organizacdes, dependerd de uma gestdo voltada a atrair, reter e
motivar seus trabalhadores de conhecimento, satisfazendo as suas ambicdes, mas de forma
diferente, feito através da satisfacdo de seus valores e dando-lhes reconhecimento e poder social,
passando-os de subordinados para colegas executivos, e de funcionarios a parceiros. Mais uma



vez é possivel destacar-se, que o papel do lider precisa ser renovado, deixando de exercer o poder
para através do conhecimento, exercer autoridade.

Nesse ambiente, destaca-se a necessidade de uma politica de remuneracdo por
desempenho e ndo pelo cargo como salienta Druker (1992), até o ponto em que é possivel chegar-
se ao exemplo do esporte, onde o jogador de futebol pode receber mais que o técnico da mesma
forma que o profissional de alto desempenho podera estar recebendo mais que o seu gerente, que
na nova estrutura organizacional, devera ser substituido para o termo lider de uma unidade de
produgéo.

Conforme enfatiza Ribeiro (1997), a participacdo dos colaboradores ndo deve ser uma
mera distribuicdo de parcela dos lucros, muito menos, que essa distribuicdo seja proporcional ao
salario. A participacdo deve ser nos resultados da empresa, desde a construgdo desses resultados e
n&do apenas na distribuicdo de uma parcela do mesmo.

Reforca o autor, que toda essa revolucdo da informacgéo do ponto de vista tecnoldgico tem
influenciado sobre maneira apenas as rotinas nas organiza¢fes nos componentes que podem ser
automatizados, nas atividades que em geral, agregam o menor componente de inteligéncia e
criatividade, que se aproximam das solu¢Bes ‘“comoditizadas” conforme também afirma
Friedman (2007), ndo conseguindo substituir o conhecimento, porque ndo tem o poder de
substituir a cognicdo humana nos processos decisoriais, que dependerdo cada vez mais de lideres
conectados, ainda mais competentes, criativos e flexiveis.

Acompanhando-se 0s autores nesse aspecto, mais uma vez fica claro que a lideranca na
configuracdo atual das organizacBes ndo moleculares estd formalmente ligada aos cargos,
ocupados ndo necessariamente por principios meritocraticos de conhecimento e competéncia, o
que ndo possibilita uma lideranca efetiva e sim ficticia, pois lideranca na forma que a maioria dos
conceitos apresentam, deve ser exercida de forma espontanea sobre os seus liderados, visdo que
se adapta aos conceitos modernos de organizacGes moleculares.

Cristo é visto ainda nos dias de hoje, como um melhor exemplo de lideranca, que apos
mais de 2000 anos de sua passagem pela terra, ainda consegue influenciar e ser seguido por
muitos, carregando uma multiddo de seguidores sem precisar poder, tendo apenas o
reconhecimento de sua autoridade através da influéncia tida e mantida sobre as pessoas pregando
0 amor. Ja naquela época, ele utilizou-se de conceitos atuais como descentralizagdo, buscando o

auxilio dos seus 12 apdstolos, discipulos que o ajudaram a disseminar sua missao, que julgou-se



necessario fazer uma reflexdo sobre uma lideranca para os tempos atuais, com um olhar que leve
em consideracao o amor pregado por Cristo nas relagcdes empresariais.

Nessa era do conhecimento, da necessidade de se adotar uma postura menos racional e
sim mais emocional, menos mecanicista e sim mais humana, menos concorrida e disputada e sim
mais compartilhada, acredita-se que a relagdo entre lideranca e amor apresentada por Hunter
(1998) no quadro 1, vem bem ao encontro do comportamento que o novo lider deve demonstrar
nas empresas modernas, criando um ambiente altamente cooperativo, flexivel, conectado, tendo
nas liderangas uma maior responsabilidade por servir seus seguidores para a melhor realizacéo de

suas tarefas.

Quadro 1 — Amor e Lideranca

Amor (Agapé)Cristo Lideranca

Paciéncia Mostrar auto-controle

Bondade Dar atencdo, apreciacao e incentivo
Humildade Ser auténtico e sem pretensdo ou arrogancia
Respeito Tratar 0s outros como pessoas importantes
Abnegacéo Satisfazer as necessidades dos outros
Perdao Desistir de ressentimentos quando

prejudicado

Honestidade

Ser livre de engano

Compromisso

Sustentar suas escolhas

Resultados: Servico e
sacrificio

Por de lado suas vontades e necessidades;
buscar o maior bem para 0s outros.

Fonte: Hunter (1998)
Dentro deste mesmo conceito de inverter a piramide, tem-se Hunter (1998) que mostra

conforme figura 1, colocando na sua base o lider para servir os demais componentes da equipe na
busca de resultados, destacando o papel do lider como sendo um lider servidor, que ajuda seus
liderados atingirem seus resultados.

Nessa postura do novo lider, ndo se quer dizer que o lider deva ser um escravo de seus
liderados fazendo todas as suas vontades. E fazer o que as pessoas precisam. E a grande diferenca
entre satisfazer vontades e satisfazer necessidades. O grande papel do lider é identificar a

necessidade de seus liderados, que séo individuais e diferentes, apresentado por Chopra (2002),
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procurando com muita flexibilidade e competéncia, atende-los. E importante se fazer uma ligagio
desses conceitos com o grande dilema das empresas tradicionais com respeito a centralizar ou
descentralizar.

Com a empresa estruturada organicamente através de células, com uma estrutura
molecular, centralizam-se as decisGes volitivas, 0 conceito, a imagem da empresa, representada
pela sua missdo, seus valores e suas politicas, descentralizando-se todas as acdes vegetativas ou
operacionais para as células, que podem ser na propria empresa ou estarem fora dela, como é o
caso das terceirizagbes (Outsourcing, Insourcing) ou franquias (franchising), transformando os
cargos da estrutura hierdrquica em células funcionais autbnomas munidas da identidade da
empresa, tornando-se uma empresa dentro da empresa, contribuindo para o agregamento de valor

de forma interconectada com as demais células que compde a empresa.

Figura 1 — Modelo de Lideranca

\ Lideranca /

\ Autoridade /
\ servigo e Sacrificio /
\ Amor /

Vontade

Fonte: Hunter (1998)
Para Senge (1999), lideres sdo aquelas pessoas que se destacam em uma organizacao,

apresentando caracteristicas especiais com capacidade de comandar e de influenciar seus
liderados, “por uma combinacéo singular de habilidade, ambicao, visao, e carisma”, substituindo
a lealdade por comprometimento, viabilizando uma sinergia motivacional de seus liderados,
enfatizando que a mudanca de lider autocratico para lider servidor, que € responsavel pelas
consequéncias sem impor sua vontade de maneira egoista e absolutista, traz vantagens individuais
e contribui para a eficacia organizacional.

Levando-se essa abordagem de lideranca ideal para os tempos atuais, fundamentado no

conhecimento e flexibilidade, ancora-se em S.R.Covey, apud Chiavenato (1999), que diz: “Os
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lideres eficazes sdo aqueles que ‘transformam’ pessoas e organizac¢des, promovem mudangas em
suas mentes e em seus coragles, ampliam a sua visdo e sai compreensdo, esclarecem as metas,
tornam 0s comportamentos congruentes e consonantes com as crencgas, 0s principios e os valores,
e implementam transformagfes permanentes, que se auto-perpetuam e cujo impeto e intensidade

¢é cada vez maior”.

4. A ESTRUTURA DE ORGANIZACIONAL MOLECULAR PARA UM MUNDO
PLANO

Verificou-se apds as consideragdes feitas até 0 momento, que as empresas estruturadas de
forma vertical, hierdrquica e mecanicista de subordinacdo e ordem, ndo propiciam a seus lideres
atingir o maior desempenho, pela sua rigidez e lentidao nos processos decisoriais. Acredita-se ser
possivel, as empresas atingir seu maior desempenho, quando possibilita aos seus lideres e
liderados assumirem responsabilidades com maior autonomia, tendo seu esforgo reconhecido
para que possam sentir-se Uteis e participantes dos resultados, “vestindo a camisa da empresa” de
forma espontanea e prazerosa. Para que essa relagdo de parceria possa levar a empresa a um
melhor desempenho de todos na organizacdo, vé-se a estrutura molecular como sendo a que
propicia uma horizontalizacdo das relagdes internas e externas, sem obediéncia as hierarquias e
ordens, participando do processo decisorial de uma forma colaborativa e interconectada.

Jaem 1951, a revista "Fortune” (pouco suspeita de simpatias esquerdistas) propGe o titulo
"EUA - A Revolucdo Permanente™ e comeca assim a celebrar o enterro do taylorismo, onde
conformidade e hierarquia na gestdo sdo os novos perigos do liberalismo. A obra famosa que
forneceu a metéfora para o triste homem de terno cinza, inimigo da contracultura _"Organization
Man", de W. Whyte, que € de 1950, é uma critica violenta da sociedade de massa, que precisa ser
substituida por uma sociedade mais personalizada, que sdo 0s hovos consumidores que exigem da
empresa produtos mais customizados nesse mundo plano com muito mais opg¢des de demanda.

Para enfrentar esse novo paradigma de gestdo, que sai do foco da producdo e insere-se em
um olhar para o mercado, de uma forma mais ampla, para o0 ambiente em todos 0s seus contextos,
com seus diversos Stakeholders, as organizagdes precisam entrar numa nova era, quebrando
definitivamente com os seus lagos mecanicistas, partindo para um contexto mais dindmico, mais
organico de administracdo, na forma em que se apresentam 0s organismos Vivos na natureza.

Para que a convivéncia e sobrevivéncia das organizacGes sejam mais harmoniosas, sera
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necessario a adocdo de novos conceitos também para os novos lideres dessas organizacoes,
responsaveis por esse novo desafio, que precisardo demonstrar suas competéncias para fazer uma
nova histdria de desenvolvimento.

Esta fase de desenvolvimento em que se encontra hoje, é fruto de constantes
transformacgdes ocorridas no ambiente, provocadas pela prépria evolucdo natural dos seres vivos
que compde este ambiente, mas também, provocado pelas acGes artificiais produzidas pelo
homem com seus sentimentos e racionalidades, que de certa forma, quebram o sentido natural da
evolucdo, criando algumas conseqiéncias danosas ao préprio ambiente e por consequéncia ao
préprio homem. Olhando isoladamente para um ponto apenas deste grande universo de interaces
e convivéncia, verifica-se que as organizacgdes artificiais, mais especificamente as empresas, que
esses organismos artificiais também ja ndo conseguem mais sobreviver neste ambiente na forma
em gue estdo atualmente estruturados.

As organizacOes tradicionais usaram a transferéncia da légica da producdo em massa para
0 gerenciamento padronizado, sem qualquer variedade de produtos, sem criatividade, sem valores
cognitivos, caracterizado por uma frase emblematica de Henry Ford dizendo que se podia ter um
modelo “T” na cor que desejasse, contanto que fosse preto, sempre buscando um melhor
desempenho econdmico satisfatorio para o capital, via de regra, em detrimento aos desejos e
vontades do trabalhador, considerado apenas como uma mao-de-obra, dentro de uma estrutura
hierarquica de poder, onde ‘manda quem pode e obedece quem tem juizo’, com total desrespeito
ao individuo, dificultando a utilizacdo de modelos mais proximos das relages naturais com o
ambiente, que € o modelo de organizagdo molecular, baseado no conceito bioldgico das células
vivas, portanto organico, que preserva a individualidade e criatividade de cada um na busca de
objetivos comuns.

Na medida em que as pessoas se tornam mais conhecedoras de suas possibilidades pela
disponibilidade de informag&o advinda desse periodo chamado por Toffler como terceira onda, a
onda do conhecimento, da conectividade e de um mundo mais plano como defende Friedman
(2007), torna-se mais dificil aos individuos sujeitarem-se a uma convivéncia que nao seja mais
prazerosa. Esses individuos buscam um lugar onde possam expressar e satisfazer todos os seus
desejos e criatividade, onde possam ser exercitadas as relagdes de amor, de colaboracéo e de arte.

Nesta era do conhecimento, com o avango tecnoldgico nas areas da comunicacao, a

convergéncia tecnoldgica, leva as empresas a uma necessaria adaptacdo a esse novo paradigma,
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conforme colocado por Ross (2000) “transferindo a logica da personalizacdo em massa para o
gerenciamento flexivel, saindo de um conceito mecanicista para um conceito molecular”. O
ambiente do conhecimento é um ambiente propicio para congregar pessoas criativas e mais do
gue nunca, administrar continua sendo a capacidade de gerir pessoas para atingir os resultados
esperados pelas organizagBes, s6 que muito mais ardua esta tarefa nesse ambiente, onde o
enfoque passa do processo produtivo para o atendimento de necessidades dos mais diversos
Stakeholders e ainda com responsabilidade sdcio-ambiental.

E nesse novo ambiente que estdo inseridas as organizages do século XXI, convivendo no
ambito externo com clientes mais exigentes para a realizacdo de suas satisfacfes, dado o nivel de
conhecimento que possuem a sua disposicao e, internamente, com pessoas criativas, avidas pelo
reconhecimento de sua importancia enquanto individuo, contribuindo com sua iniciativa e
criatividade para a realizacdo dos objetivos da organizagdo, mas também com 0s seus proprios
objetivos e prazeres e é desse ambiente que se véem inseridos 0s novos lideres que essas
organizagOes precisam.

O foco principal dessa mudanca comportamental dos individuos criativos, que sdo
imprescindiveis nas organizagdes modernas, esta no fato de dotar a organizacdo de capacidade
para oferecer a esses individuos criativos, perspectivas de crescimento e satisfacdo pessoal na
propria carreira sem a necessidade de buscar satisfacdo pessoal, normalmente pecuniaria,
galgando os degraus de uma estrutura mecanicista, que normalmente levam ao encaixotamento
nos cargos gerenciais. A organizagdo perde de duas maneiras: deixa de ter um excelente técnico e
poderéa ter um gerente mediocre.

A estrutura organizacional tradicional, apesar de todos os esforcos atraves de programas
de qualidade, de enxugamento hierarquico através do Downsizing, terceirizacdes etc., tem
encontrado dificuldades para um melhor desempenho, pois tentam adaptar os individuos, agora
com a criatividade mais aflorada, em uma estrutura que continua massacrante de encaixotamento,
subordinacdo e ordem, um tipo de lideranca a que as pessoas criativas ndo se sujeitam mais, no
méaximo toleram, até encontrarem um lugar para expressar seus sentimentos e colaborar com
prazer.

Portanto, para que os colaboradores possam apresentar sua melhor performance, faz-se
necessario mudar primeiramente, a forma de estruturacao organizacional dessas empresas e a sua

forma de gestdo, a comecar por Recursos Humanos, que preferimos chamar de Capital Humano,
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complementada com uma mudanca de postura de gestdo, de lideranca, que ainda hoje é muito
influenciada pela escola classica, altamente hierarquizada, desenvolvendo uma estrutura que seja
mais flexivel, onde a comunicacdo flua livremente de forma horizontal e interconectada entre as
células de producdo sem as barreiras de subordinacdo, com plena flexibilidade de adaptacéo,
capaz de acompanhar as contingéncias provocadas pelo ambiente, transformando-se em uma
organizacdo mais organica, conforme bem apresentado por Ross e Kay (2000), no livro “O Fim
das Pirdmides”.

J& é de conhecimento publico, que mudancgas sdo sempre traumaticas, mas também podem
ser desafiadoras e com certeza, necessarias. Como fator facilitador, temos o fato de que em uma
estrutura molecular a organizacdo empresa, embora um organismo artificial, mantém
praticamente todas as caracteristicas dos organismos vivos, que por si s6 sdo auto-regenerativos,
com grande poder de adaptacdo ao ambiente, defendido por Maturana (2007) como autopoiése, 0
principio celular da adaptacao as exigéncias do meio e da prépria célula, que da mesma forma, a
organizacdo molecular podera ter também o principio da autopoiése, da auto-regeneracéo,
pertencente aos organismos vivos. Também Luhmann (1992) vislumbra no conceito de
autopoiése a chave para explicar a auto-referencialidade dos sistemas sociais e descreve 0
processo de autopoiése como algo que pode ocorrer de trés diferentes maneiras: autopoiése dos
sistemas vivos (vida e sistemas vitais), autopoiése dos sistemas psiquicos (que se traduz via
consciéncia) e autopoiése dos sistemas sociais (que se opera via comunicacao).

Vé-se, portanto, na organizagdo molecular a possibilidade de similaridade com as
caracteristicas dos organismos vivos, embora um sistema artificial, mas composto também de
cognicdo representada nas individualidades das pessoas que compde essa organizacdo, onde se
possibilita o desenvolvimento natural e auto-regenerativo da célula de producdo, através do
sistema vegetativo de decisdes operacionais descentralizadas, tomadas naturalmente pelas
células, sem necessidade de comando, presente na criatividade de cada um de seus componentes,
identificados com o0s objetivos da organizacdo, caracterizado na visdo, valores e politicas da
empresa, que caracterizam o Seu conceito, a sua marca, 0 seu Brand, construido através do
mecanismo artificial do sistema volitivo, que sdo as decisdes estratégicas centralizadas.

Esta estrutura molecular resolve também o problema do que é possivel descentralizar, um
problema até entdo insolivel em uma estrutura hierarquica linear de poder. Em uma organizacgéo

molecular esse problema fica completamente resolvido, com uma lideranca calcada no principio
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da autoridade conquistada por meérito, que se apresenta na organizacdo em todos 0S Seus
participantes, podendo ser exercida por qualquer um deles que se demonstre mais qualificado
para a resolucéo de um especifico problema a um dado momento.

As decisOes estratégicas, volitivas, ficam centralizadas, derivadas da concepcdo da
empresa e materializado em um planejamento estratégico participativo, com base no negécio da
empresa, sua missao, valores e politicas, criando o seu conceito, que sera 0 DNA das células que
compde o organismo empresa, de conhecimento publico através de um eficiente programa de
comunicacdo horizontalizada, de conectividade interna e externa, enquanto que as decisdes
operacionais sdo descentralizadas para as respectivas “células” de producdo, que ficam sob a
lideranca de alguém do grupo, por eles mesmos escolhido por mérito pelo conhecimento que
domina sobre determinada atividade em dado momento, destacando a lideranga meritocratica
reconhecida pelos liderados.

Em uma estrutura organica molecular, como em sua homénima bioldgica, a molécula € a
menor particula de uma substancia que conserva as propriedades quimicas e a célula é o seu
menor componente, a sua unidade funcional ou unidade de producéo, que ndo € necessariamente
fabril, que é instavel, flexivel e dindmica, carregando em si toda a concepcdo da empresa, 0 seu
cdédigo genético, que aos moldes de suas homénimas bioldgicas, é a menor unidade estrutural
basica do ser vivo, que pode ser composta de uma pessoa ou de varias, podendo se auto-
reproduzir, crescer, diminuir de tamanho, multiplicar-se em redes e até mesmo desaparecer ou
auto-regenerar-se.

Portanto, uma célula artificial ¢ uma unidade de uma empresa que possui um registro
herdado, um codigo genético, o qual determina todas as suas fungdes, a identidade, bem como as
suas relacdes com 0 meio onde esta inserida, sendo entdo auto-gestionada, razdo pela qual, fica
possibilitada a descentralizacdo sem qualquer trauma, pois uma célula funcional tem a sua
independéncia, mas é dependente do todo, da concepc¢do, assim como o todo, a empresa, €
dependente da célula e participa de um todo maior, que € o ambiente onde esta inserida. Se uma
célula deixa de cumprir sua funcédo para o todo ou se auto-reproduz desnecessariamente, tendera a
ser excluida do processo. E em cada célula dessas, que compde um todo organizacional, que tera
de alguma forma uma determinada lideranca servidora, onde todos os componentes da célula sdo

recompensados pelo desempenho dela e do todo ao qual compde.
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Essa concepcdo possibilita resolver outro problema encontrado nas organizacfes
tradicionais quanto a sua necessidade de adaptacdo ao ambiente, onde busca incessantemente a
economia de escala com o0 seu agigantamento, dificultando a agilidade de atendimento das
demandas, levando a reducdo da margem de lucro. Nas empresas moleculares, as células,
podendo ser inclusive multifuncionais, adaptativas, possibilita a flexibilidade necessaria em um
contexto de customizacdo ou de personalizacdo de massa, possibilitando a transposicdo de
fronteiras, com o chamado Offshoring, ou a terceirizacao.

Também um grande dilema existente nas empresas tradicionais que diz respeito ao grande
conflito existente entre o capital e o trabalho pode ser amenizado, considerando que nas empresas
configuradas de forma molecular, existe uma transparéncia maior propiciada pela comunicacéo
horizontalizada e interconectada com as demais células, sem hierarquias de subordinacdo, onde
essa questdo € resolvida pelos proprios integrantes das células, que convergem seus esforcos na
busca de produtividade que leve a um melhor resultado, o qual sera compartilhado entre todos
através de uma remuneracéo variavel, como forma de reconhecimento pelo desempenho da célula
e do todo, com autonomia de auto-regeneracdo das células, mantendo-as sempre adaptada as
necessidades do mercado e dos resultados esperados.

N&o existe nada de novo nesta proposta de organizacdo moderna sendo apenas uma
aplicacdo de principios organicos de estruturacdo de uma molécula artificial, que deixa de existir
a empresa grande ou pequena demonstrada em um organograma pelos cargos e seus niveis
hierarquicos de decisdo, passando a existir apenas uma grande identidade, um Brand, uma marca,
onde a aplicacdo do conceito de terceirizacdo ja conhecido, melhor se adapta e o que era um setor
com um cargo, transforma-se em uma célula, uma “empresa” dentro da empresa, que pode ser
formada até mesmo apenas de uma pessoa, que ja pode ser uma célula, a qual podera compor
uma outra, resgatando com maior eficacia também o conceito de intra-empreendedores, 0
empresario interno, assim como outros conceitos que foram tentado colocar em pratica em
empresas tradicionais e que ndo tém a eficacia desejada por ndo absorverem 0s conceitos de
células bioldgicas. Nesta estruturacdo moderna de organizacao, a maior mudanca ocorre no estilo
de lideranca, uma lideranca flexivel do tipo servidora, com iniciativa para inovar, assumida por
méritos, por alguém do grupo com reconhecida competéncia para levar a célula de producdo ao

seu maior desempenho, contribuindo colaborativamente com as demais células produtivas para
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atingir um maior resultado para a organizacdo e tendo o desempenho de todos o devido
reconhecimento através de uma remuneracéo variavel.

Friedman (2007) disse: “se vOCE quer que mais pessoas corram 0 risco necessario para
inovar, basta por mais confianca no ambiente”. E continua: “num mundo plano, onde as conexdes
horizontais entre pessoas sdo cada vez mais a chave da criagdo de valor e da resolucdo de
problemas complexos, ter uma sociedade de alta confiangca é uma vantagem ainda maior”.

Nesta estruturacdo molecular proposta, o nivel de confianca pode ser muito alto entre os
integrantes da organizacdo, o que possibilita aos lideres a servigo obter maior engajamento de
seus liderados e de outros lideres das diversas células que compde a empresa, interconectados e
colaborativos, como apresentado na figura 5, abolindo a representacdo na forma de organograma
linear de hierarquia e responsabilidade, adotando uma representacdo circular, que demonstra as
células funcionais responsaveis pelo desempenho de cada area da empresa, com uma grande
flexibilidade e autonomia para reestruturar-se a cada nova necessidade da respectiva area ou da
empresa, procurando uma representacdo similar as homénimas moléculas bioldgicas.

Cada célula que compde a Molécula Empresa desempenha sua funcdo de modo autbnoma
de auto-gestdo no que diz respeito as decisGes vegetativas, ou seja, operacionais, porém,
interconectada com as demais células funcionais de modo horizontal, focado no objetivo da
molécula empresa, determinado pelas decisdes volitivas, ou seja, estratégicas, em torno de sua

missao, valores e objetivos.

Figura 5 —Representacéo Circular de uma Estrutura Molecular.

18




Fonte: Dados primarios (2008).
Procurou-se demonstrar na figura 5, como pode ficar representado a estrutura

organizacional molecular de uma empresa moderna, de forma circular, onde no nucleo temos
uma célula responsavel pela concepgdo da empresa, com sua identidade, ou seja, 0 seu DNA,
construido de forma participativa com as demais células responsaveis pelas decisfes volitivas ou
estratégicas, com as celulas responsaveis pelas decisdes vegetativas, ou seja, pelas tarefas
operacionais, em contato mais direto com o meio ambiente, notadamente o mercado, foco de uma
empresa moderna.

Nesta representacdo da organizacdo molecular de forma circular, enfatiza-se a grande
importancia que se da ao publico interno que esta mais diretamente ligado com o cliente, no
mesmo sentido da inversdo da piramide ja apresentada, pois como ja disse Albrecht (1992), em
seu memoravel livro "A Revolucdo Nos Servigos”, quando declara: “As formigas estdo no
poder”. Sdo os colaboradores responsaveis pela operacionalizacdo da empresa que estdo em
contato diario e direto com os clientes, que precisam engajar-se com prazer na missdo da empresa
e que, portanto, precisam de lideres que comuniquem o conceito da empresa para todos e que 0s
conduzam, que os sirvam, para que eles possam sentir-se valorizados, tendo a liberdade de
expressdo e comunicacao, despertando o sentido da arte, para contribuirem com iniciativas e
criatividades, dando o melhor de si para os resultados esperados por todos e tenham seus esforcos
reconhecidos como intra-empreendedores de verdade.

5. CONCLUSAO

Conclui-se com o estudo que as caracteristicas ideais para o exercicio de uma lideranca de
alto desempenho sdo muitas, porém, ficou claro, ser imprescindivel primeiramente, que se tenha
um ambiente fértil, onde a arte possa ser somada a ciéncia e as técnicas de gestdo, para que as
organizacGes possam enfrentar os desafios deste mundo mais plano, ou seja, que se possa ter um
ambiente propicio para o lider ter seguidores, pois como ja disse o grande “guro” da
administracdo, Drucker (1992): “A unica definicdo de lider é alguém que possui seguidores” e
que possa com sua lideranca, trazer os melhores resultados para todos os envolvidos com a

organizagao.
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E esse ambiente, sem sombra de davidas, é o ambiente de uma empresa estruturada de
forma molecular, que tem na sua esséncia 0s principios organicos de sua homoénima bioldgica,
que melhor se adapta aos elementos vivos constitutivos de uma empresa.

Nunca é muito lembrar, que para mudar sempre existirdo resisténcias, mas como disse
Friedman (2007), “é melhor entender que o que puder ser feito vai ser feito e muito mais
rapidamente do vocé pensa, ficando apenas uma questao: vai ser feito por vocé ou em vocé”.

A estrutura molecular possibilita que a empresa tenha uma comunicacao horizontal plena
e interconectada interna e externamente, onde cada célula auto-regenerativa e multifuncional
podera se compor ou recompor-se de conhecimentos especificos para um referido objetivo, sendo
autonomamente responsavel por um determinado resultado para o todo, conectada a outras
células, responsaveis por outras etapas do processo, de forma sistémica e organica.

Com essa estrutura molecular, a “Grande Reestruturagdo” defendida por Friedman (2007)
pode ser implementada, saindo de um sistema piramidal primordialmente vertical de comando e
controle, para um modelo de criacdo de valor horizontal de conectividade, colaboracdo e
reconhecimento, mudando a forma de se fazer negécios e 0 modo como individuos, comunidades
e empresas se organizam, equilibrando suas diferentes identidades e objetivos como

consumidores, ou empregados, ou acionistas, ou cidaddos ou governos.
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