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Executivos
e redes

cooperacao e o trabalho em rede aparecem atualmente como

poderosas formas de promover compartilnamento de valo-

res, objetivos, competéncias e esforcos dentro das organiza-
¢Oes. Como lideres, os executivos possuem um papel central no de-
senvolvimento de um ambiente de cooperacao e na formacao dessas
redes. O artigo destaca algumas das caracteristicas do trabalho do exe-
cutivo que podem dificultar o desempenho desse papel, apontando
alternativas para contornar problemas.

por Maria José Tonelli FGV-EAESP

As ciéncias humanas, especialmente a Sociologia e a An-  uns com os outros. Ressaltam também nossa capacidade

tropologia, afirmam ser a sociabilidade uma das princi-  de nos agregarmos em grupos estruturados e formais vol-
pais caracteristicas do ser humano. Ao longo de sua hist6-  tados para a realizagdo de objetivos comuns.
ria, essas ciéncias reuniram evidéncias que comprovam No campo da Administracdo, em particular no da ges-

nossa necessidade de viver em comunidades, de contar  tdo de pessoas, podemos encontrar conclusdes semelhan-
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tes. Basta observarmos o discurso da area nessas Ultimas
décadas para constatarmos que idéias como cooperagao,
trabalho em equipe, integracdo de valores e visdes de mun-
do e mais recentemente formacao de redes estdo na ordem
do dia. Assim, ha grande preocupacdo em formar equipes
de alto desempenho, baseadas em forte estrutura de comu-
nicacdo, cooperacdo e conectividade.

Na prética, a responsabilidade pela formagéo dessas
redes recai sobre o executivo, um dos personagens cen-
trais da area de gestdo de pessoas. Os executivos desem-
penham um papel decisivo nos processos de formacéo de
redes nas organizag@es. Por esse motivo, analisamos neste
artigo a natureza do trabalho do executivo e seu papel no
desenvolvimento de redes de trabalho, bem como algu-
mas caracteristicas do atual ambiente de trabalho que po-
dem dificultar a existéncia da cooperacdo, da comunica-
¢do e da confianca, que sdo elementos fundamentais na
estruturacdo de redes de trabalho.

A base para a formacéao de redes e de uma
estrutura de cooperacgao nas organizacoes é
o0 sentimento de confianca existente entre

os diversos atores organizacionais.

Funcéo executiva. Apesar de seu despertar recente,
a idéia de trabalho em rede é um tema de interesse desde
0s primeiros estudos sobre o trabalho de executivos. Em
um livro que se tornou classico na area, publicado em
1938, de autoria de Chester Barnard, o autor diz que as
organizacdes sé existem gracas a cooperacao entre 0s mem-
bros que as compdem. Para tanto precisam adotar um for-
te senso de grupo, com clara identificacdo de objetivos
comuns e interacdo reciproca.

Para Barnard, a funcdo do executivo é a de fazer a
mediagao entre 0s interesses e as forgas contraditorias que
existem dentro da organizacédo. Ele deve ser capaz de ob-
servar os bastidores dos grupos, as diferentes orientagdes
de seus membros e o relacionamento desses grupos com
as regras e objetivos da organizagdo. Seu objetivo final con-
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siste em promover a cooperagao entre as pessoas e esti-
mular seu desejo de servir a um propésito comum.

Dois outros estudos, langados nas décadas de 1960 e
1970, ampliaram a compreensdo sobre o que fazem os
executivos. Em primeiro lugar, o estudo de Sayles, publi-
cado em 1964, mostrou que 0s gestores raramente traba-
Iham sozinhos, ja que uma de suas principais fungdes é
delegar o trabalho para seus subordinados e cuidar para
que estes realizem suas tarefas. Sayles destacou ainda que
0 executivo faz parte de uma rede de relacdes de depen-
déncia mutua, de cujo gerenciamento resulta o desempe-
nho da organizacéo.

Em segundo lugar, o estudo de Mintzberg, publicado
em 1973, é considerado um marco a respeito do tema. Para
0 autor, o trabalho dos executivos é caracterizado por ele-
vada fragmentacéo, variedade e brevidade. A presséo é ou-
tra caracteristica bem conhecida. Os executivos sdo com-
pelidos a se adaptar a situag@es altamente instaveis. No en-
tanto, isso ndo significa auséncia de roti-
na porque a maioria dos gestores possui
tarefas repetitivas, como movimentar sis-
temas de informacao e manutencéo e re-
gulagdo dos sistemas organizacionais.

No que diz respeito ao papel do
executivo na formagdo de redes,
Mintzberg menciona a importancia da
gestéo das informagdes. Para o executi-
vo, informacéo é sinbnimo de poder. O
fato de muitas dessas informagdes serem restritas a um
seleto circulo faz dos gestores elos vitais nos processos de
tomada de decisdo, pois eles se tornam atores centrais na
rede de comunicagdo da empresa, atuando como pontes
entre os diferentes grupos e individuos.

Outro estudo foi realizado por Kotter, em 1982, que,
como Mintzberg, afirma que o trabalho do executivo é mar-
cado por descontinuidades e constantes recomegos. Sua pes-
quisa confirmou que grande parte do tempo do executivo é
gasto em atividades de integragdo e interagdo com pessoas.
Para realizar seus proprios objetivos e estratégias pessoais,
0 executivo necessita de parceiros. Por essa razdo, necessita
construir aliangas, estabelecer relacdes pessoais de confianga
e construir uma base de sustentacdo em caso de dificuldades
e que também os auxilie com suas carreiras.



Redes e confianca. Esses quatro estudos classicos
sobre a natureza do trabalho de executivos demonstram
que a interacdo, a conectividade e a construcdo de re-
des ndo sdo preocupages recentes. No entanto, o pon-
to de reflexdo que nos parece mais importante é: quais
sdo as condicBes para a construcdo dessas redes no es-
paco de trabalho? Vejamos a seguir.

De acordo com pesquisas recentes sobre o tema, o
principal ingrediente para a construgdo de redes nas orga-
nizagdes é a confianca. Essas redes, uma vez formadas,
contribuem para a troca de informagdes, para a solugéo
de problemas e também para a aprendizagem organiza-
cional. Diversas empresas tém usado redes para estimular
0 compartilhamento de conhecimento e incrementar a
qualidade de seus servigos por meio da integracéo de com-
peténcias. Mas como desenvolver a confianga?

Pesquisas sugerem que 0s executivos tém papel de
destaque nesse processo. Em particular, trés situacoes ideais
devem ocorrer para gque 0s executivos obtenham sucesso
na construcdo de relagdes de confianca e, conseqiiente-
mente, de redes dentro de suas organizagdes.

Em primeiro lugar, o executivo deve exibir um com-
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portamento confidvel. 1sso ocorre quando ele age com dis-
cricdo, quando cuida para que o discurso corresponda as
suas proprias acdes, quando garante uma comunicagao
fluida e continua no ambiente de trabalho e quando pro-
move o0 engajamento e a colaboracéo de seus liderados em
projetos comuns, desestimulando ou coibindo praticas in-
dividualizadas de trabalho e favorecendo a¢des coordena-
das e coletivas.

Em segundo lugar, é preciso haver na organizacao
uma visdo e uma linguagem compartilhadas. Por exem-
plo, culturas organizacionais fracas, somadas a um bai-
X0 senso de coletividade, dificilmente estimulam forma-
¢Oes de redes. Por fim, em terceiro lugar, é preciso haver
um clima de forte interacdo entre os membros da orga-
nizagdo, com base na interdependéncia entre seus diver-
S0S membros.

Situacao atual. Até aqui tratamos de condigBes ideais
para a formacdo de redes nas organizag@es, destacando o
papel dos executivos nesse empreendimento. Na prética,
diversas situacdes no ambiente de trabalho podem dificul-
tar a formacao de redes. A seguir temos alguns exemplos.

T
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O trabalho dos executivos parece ter mudado pouco
nesses Ultimos anos, principalmente no que diz respeito a
sua centralidade nos processos de tomada de decisdo e na
conducéo das estratégias dos negocios. No entanto, mesmo
que ainda pertencam a um seleto grupo de profissionais,
sofrem as consequiéncias da onda de precarizagdo que atin-
giu 0 mercado de trabalho global.

A principal influéncia é a énfase nos préprios proje-
tos pessoais em detrimento da carreira em uma Unica or-
ganizagdo. Esses profissionais sdo motivados pela possi-
bilidade de crescimento pessoal e pela conquista de poder,
néo pela garantia de permanéncia em uma empresa e car-
reira vitalicia, como acontecia no passado. As empresas, por
sua vez, estdo em busca desse perfil de profissional porque
n&do tém condi¢des de manté-los indefinidamente em seus
cargos, caso ndo apresentem o resultado esperado.

A criacao de uma narrativa interna coerente
contribui para fomentar o aparecimento
de redes de trabalho e um ambiente de
cooperacao nas organizacoes, pois as pessoas
tendem a se identificar mutuamente e a

coordenar esforcos em uma mesma direcao.

Desse modo, uma conseqiiéncia da valorizagdo recente
dos projetos pessoais entre executivos é o enfraquecimen-
to do senso de coletividade e de cooperacdo, porque se
generalizou a impressdo de que suas escolhas dependem
muito mais de sua propria capacidade e recursos pessoais
do que das estruturas organizacionais.

Outra influéncia da precarizagdo do emprego entre
executivos é a dificuldade de estabelecimento de lagos mais
profundos com os membros da organizagao, critério fun-
damental para o desenvolvimento de redes baseadas em
confianga muatua. Hoje, um executivo responsavel por um
projeto pode ser rapidamente substituido por outro, que-
brando a rede de relacionamentos existente. Nesse cené-
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rio, 0s executivos sdo chamados a colaborar e a estimular
os funcionérios para as diversas mudancgas gue ocorrem
em suas empresas, mas sentem-se inseguros sobre sua pro-
pria permanéncia nelas, gerando situacdo ambigua e até
contraditoria.

Além da precarizagdo do emprego, uma rapida pas-
sagem pela literatura especializada destaca outros pro-
blemas. Um deles é a dificuldade de o executivo em
lidar com a complexidade do trabalho e das organiza-
¢Bes. Outros problemas incluem as mudancas frequen-
tes, fusdes, aquisi¢des, turbuléncia no mercado, a di-
mensdo internacional e divergéncias internas. Ainda po-
deriam ser adicionados objetivos de curto, médio e lon-
go prazos muitas vezes divergentes, excesso de infor-
magdes e uma jornada de trabalho extenuante. Esses
elementos evidenciam a complexidade de tarefas e das
situacBes com as quais 0s exe-
cutivos tém de lidar em seu dia-
a-dia e que interferem direta-
mente no desempenho de seu
papel na formacéo de redes in-
ternas.

Desafios futuros. Paraen-
cerrar este artigo, destacamos
alguns desafios que deverao ser
enfrentados pela &rea de gestdo
de pessoas e pelos proprios
executivos para a criagdo de
ambientes organizacionais fa-
voraveis ao desenvolvimento de redes de trabalho. Em
particular, destacamos quatro desafios.

O primeiro consiste em desmistificar a natureza do
trabalho do executivo. No senso comum, o executivo é
muitas vezes retratado de forma idealizada como um in-
dividuo dotado de capacidades excepcionais, vida desa-
fiadora e elevada energia para lidar e vencer desafios.
Essa imagem estd muito distante da realidade, na qual
observamos uma intensa carga de trabalho, fragmenta-
cdo, fatores geradores de estresse e um cenério altamen-
te complexo. Quando o executivo é retratado de manei-
ra idealizada, perde-se a oportunidade de uma com-
preensdo mais fiel de seus reais problemas e de como as



suas condicdes de trabalho podem atrapalhar ou dificul-
tar seu papel na formacéo de redes.

O segundo desafio, talvez mais a cargo da area de ges-
tdo de pessoas, consiste em desenvolver programas de
apoio para que 0s executivos consigam agir como mode-
los para seus liderados. A coeréncia entre discurso e prati-
ca, por exemplo, é elemento de especial importancia na
formacdo de um ambiente de confian¢a na organiza¢do. O
executivo precisa cuidar para que as mensagens que este-
ja passando a organizagao sejam consistentes em relacdo
as suas proprias acdes. A area de recursos humanos pode
desenvolver diagndsticos ou leituras da cultura da organi-
zacdo a fim de subsidiar as a¢bes dos executivos, tornan-
do-as alinhadas com o que os membros da organizagéo
esperam ou desejam.

O terceiro desafio refere-se as proprias organizagdes.
No contexto atual de intensa fragmentacdo, as organiza-
¢Bes precisam manter um clima interno relativamente
coeso em torno de objetivos e valores comuns. No entan-
to, esse clima de coesdo ndo pode ser inflexivel a ponto de
impedir trocas com o ambiente externo, especialmente de
novos profissionais e novas idéias. Desse modo, a criagédo
de uma narrativa interna coerente contribui para fomen-
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tar o aparecimento de redes de trabalho e um ambiente de
cooperacdo, pois as pessoas tendem a se identificar mu-
tuamente e a coordenar esfor¢cos na mesma direcéo.

Por fim, o quarto desafio esté ligado as contradigdes
inevitaveis no atual ambiente de negdcios, ou seja, da si-
multaneidade da competi¢do e cooperacao na vivéncia do
trabalho. De um lado, executivos e demais membros da
organizagdo precisam lutar para se destacarem e prova-
rem que merecem seu lugar. Mas, ao fazé-lo, tém de com-
petir entre si. Por outro lado, a complexidade do trabalho
e das organizac6es exige coordenacdo de competéncias ba-
seada na reciprocidade, na troca e na cooperacao. A for-
macao de redes de trabalho dependera do esforgo de ge-
renciamento dessa contradi¢do presente no cotidiano de
grande parte de nossas organiza¢es. Caso isso ndo seja
feito, hd o risco de o discurso de cooperagdo distanciar-se
muito das préticas individualistas e competitivas presen-
tes em nossas empresas.
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