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a Ultima década do Séc. XX, as empresas dedicaram

uma energia considerdvel para determinar e estrutu-

rar "aquilo que fazem". Ao lidar com problemas de
gestdo, a ferramenta predilecta dos gestores foi muitas vezes
a reorganizagdo periddica - para permitir-lhes servir melhor
os clientes, mercados de produtos e parceiros no ramo.
Criaram estruturas que simplificam a execucdo de proces-
sos-chave e investiram esforcos para optimizar e re-opti-
mizar os desenhos de organizacées, chegando mesmo ao
nivel dos projectos.

De facto, geracdes de lideres procuraram, em primeiro
lugar, a mudanca da estrutura organizacional como forma
de melhorar o desempenho da empresa. Nos anos 1920,
Alfred P Sloan, e outros, articularam uma doutrina que ficou
conhecida como a dos "3 §'s" - depois de criarem uma estraté-
gia, os gestores seniores devem descobrir uma estrutura (em
inglés, a palavra comeca por “S”, N.T.) adaptada e alinhar
ambas através de sistemas de apoio - e essa légica comecou a
ser ensinada em grande escala na academia americana.

A luz da velocidade de mudanca na economia de hoje,
todavia, esta visdo sujeita-se a alguma critica, talvez resumida
por Michael Hammer, que, com uma ironia néo intencional,
denigre "a doenca generalizada da 'estruturite’, cujo sintoma
principal é a propens@o para emitir um novo mapa organi-
zacional como primeira solugdo para qualquer problema de
gestdo'2.

O padrdo da reestruturagdo frequente, que prevalece em
vérias indUstrias, ndo deixa de ter légica. Ao longo dos anos,
os produtores de papel e cimento migraram de organizages
funcionais para centros de lucro regionais, para melhor
gerirem os constrangimentos dificeis em produtos de baixo
valor e alto custo de transporte. Da mesma forma, empresas
de semi-condutores evoluiram para organizagées de produ-
tos, |G que a economia mais favordvel dos seus produtos lhes
permite servir multiplas regides geogrdficas sem manter
todos os custos de uma presenca local em cada uma. As
empresas de servicos de elevador, que costumavam organi-
zar-se regionalmente para ajudar a preencher necessidades
locais de servico e pecas soltas, |G ndo precisam de o fazer,
porque as falhas de cabos sGo, ao mesmo tempo, menos
frequentes e mais fdceis de resolver através da utilizagao de
sensores electrénicos remotos3.

Por um lado, toda esta reestruturacéo teve efeitos de
melhoria substanciais no desempenho das empresas. Do
lado dos custos, estruturas alinhadas de forma correcta
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alcancaram muitas vezes a eficdcia de custos que ambi-
cionavam. Do lado dos rendimentos, as melhorias de servico
geraram clientes mais satisfeitos e, por consequéncia, maior
nimero de encomendas. Internamente, a exposicdo de
muitos empregados a dreas diversas do negdcio nestas
estruturas fluidas aprofundou a sua base de conhecimentos,
para beneficio préprio e das suas organizacoes.

0s quadros profissionais - muitas vezes re-distribuidos
vezes demais num movimento constante, ou afastados
das empresas devido a exigéncias puramente
de curto-prazo - estdo a demonstrar uma perda
de lealdade e compromisso face aos empregadores,
muitas vezes repensando inteiramente
as suas identidades profissionais.

Mas, por outro lado, a utilizagdo da estrutura organiza-
cional como alavanca priméria para resolver problemas de
gestdo coincidiu com, e foi parcialmente responsavel por,
uma época de desilusdo profunda, particularmente em
grandes empresas. Organizagdes em matriz foram em
grande parte ridicularizadas. Organizagdes virtuais tiveram
sucesso na criacdo de flexibilidade, mas as pessoas a tra-
balharem nelas debatem-se com a perda de conhecimentos
especializados e de controlo. E os quadros profissionais -
muitas vezes re-distribuidos vezes demais num movimento
constante, ou afastados das empresas devido a exigéncias
puramente de curto-prazo - estdo a demonstrar uma perda
de lealdade e compromisso face aos empregadores, muitas
vezes repensando inteiramente as suas identidades profis-
sionais.

No entanto, @ medida que as reestruturagdes regulares
continuam, algo de mais profundo poderd estar a acon-
tecer. As empresas, na sua corrida a numerosas geracoes
de desenho de organizagdo "do Gltimo grito" - das estru-
turas funcionais de "comando e controlo" a estruturas vir-
tuais ou em matriz - poderdo ter agora alcangado inad-
vertidamente uma etapa final da evolugdo organiza-
cional. Num pano de fundo de revolugées em tecnologia,
aprendizagem e desenvolvimento de carreira, alguns
lideres, reconhecendo as limitagdes inerentes da mudanca
estrutural, estdo a consignar o redesenho organizacional
para o fim da lista, escolhendo, em vez disso, despoletar a
mudanga com catalizadores de mais longo-prazo e mais
potentes.
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Al proeminéncia da hierarquia em declinio

A frequéncia com que as organizagdes se reestruturam
reconhece implicitamente que os seus beneficios foram difi-
ceis de alcancar ou manter depois de alcancados. Nessa
perspectiva, ndo parece demasiado radical perguntar quais
os objectivos das hierarquias - sejam verticais ou achatadas
- servidos em primeiro lugar, e em que medida continuam a
servir esses objectivos hoje.

O mapa organizacional evoluiu originalmente como
resposta & necessidade de uma ordem organizacional.
Serviu de grelha para permitir ou optimizar uma variedade
de fungdes, incluindo o controlo e separacdo de tarefas,
alocagdo de recursos de cima para baixo, propriedade de
conhecimentos, criacdo de cascatas de comunicacéo e a
gestdo do desempenho, compensagdo e carreiras.

As actuais capacidades tecnolégicas e a abordagem cada
vez mais individualista de hoje ao planeamento de carreiras,
tornaram, no entanto, muitas destas funcées desactualizadas,
ou forneceram métodos alternativos para geri-las - as que
dependem menos da hierarquia (ver o Quadro "Para além da
hierarquia”, na p. 14").

Por exemplo, a comunicagdo organizacional era tradi-
cionalmente controlada e colorida @ medida que descia de
nivel para nivel na hierarquia. Hoje, porém, tecnologia
como o e-mail, o voice-mail, o mensageiro instantdneo e a
Internet, des-intermediaram as comunicagées, e, ao fazé-lo,
ajuda-se a evitar equivocos associados & passagem de men-
sagens de pessoa para pessoa entre niveis.

A gestdo de desempenho é outra fungdo para a qual
muitas empresas j& ndo precisam de depender tdo forte-
mente na hierarquia de reporte. A medida que os frabalhadores
do conhecimento se transformaram no grupo de emprega-
dos dominante, e o trabalho em projectos inter-departamen-
tos se tornou predominante, a gestdo de desempenho é
cada vez mais uma questdo de avaliagdo projecto por pro-
jecto, realizada muitas vezes por gestores de projecto que
ndo sGo patrées daqueles empregados. Os préprios empre-
gados consolidam muitas vezes as suas avaliagdes de pro-
jectos individuais, notando tendéncias comuns no feedback,
envolvendo apenas superiores no final do processo,
indicando o que o feedback deveria implicar nas avali-
agbes, recompensas e planos de desenvolvimento.

De facto, torna-se ébvio que a hierarquia desempenha um
papel significativamente mais pequeno nas "porcas e para-
fusos" de como o trabalho é feito, e muitas das racionaliza-
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coes iniciais para conferir-lhe a primazia foram enfraqueci-
das. Nessa linha, é um pouco irénico que milhares de
empresas continuem a gastar milhdes de délares constante-
mente, para tentar identificar a hierarquia ideal - o que os
empregados tendem frequentemente a ignorar em prol de
operagdes no quadro de redes informais.

Como a reestruturacdo afecta as pessoas

Veja-se, por exemplo, uma reestruturagdo em que a
responsabilidade por iniciativas de Tecnologias de
Informacdo (Tl) para toda a empresa, anteriormente
encaixadas em multiplas unidades de negécio estratégicas,
é deslocada para um centro de servicos partilhados. A
mudanga estrutural é légica, porque reduz a duplicacdo,
alcanca economias de escala e oferece um ambiente de tra-
balho mais atraente para gestores profissionais de Tl. No
entanto, nenhuma reestruturagdo é perfeita, e o novo depar-
tamento possui também o potencial de deslocar tomadas de
decis@o critica para fora do seu local, de tornar-se um
monopdlio interno, degradando a capacidade de resposta
intra-organizacional, e, ao fazé-lo, criar incentivos perversos
para que os departamentos "déem a volta" face ao centro de
servicos partilhado.

Despedimentos generalizados e confusao sobre papéis,
processos, sistemas de compensacdo e regras bdsicas
de trabalho associadas a relevancia decrescente
da hierarquia contribuem para uma quebra
fundamental da lealdade dos empregados
e para uma alienacdo e cinismo penetrantes.

Se estes problemas surgem, a resposta empresarial fipica é
outra nova reorganizagéo (de facto, muitos gestores focalizam-se
em instalar novas estruturas em vez de construirem proces-
sos eficazes). Uma solucdo melhor, no entanto, envolveria
manter a estrutura de servicos partilhados e as eficiéncias
que oferece, criando maior orientagéo para os resultados ao
focar-se em problemas ndo-estruturais como as pessoas,
processos e recompensas. Por exemplo, os gestores poderi-
am ser rodados entre a unidade central e as unidades de
negdcio estratégicas numa base regular, para diversificarem
a sua experiéncia e alimentarem uma apreciagdo mitua e a
eficacia intra-empresa. Para mais, os lideres empresariais
poderiam reforcar acordos ao nivel dos servigos para man-
ter a unidade central cingida a objectivos rigorosos de
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resposta, e oferecer uma proporcéo de pagamento por
boénus mais significativa a membros de unidades que
cumpram esses objectivos4.

Quando organizagdes, que enfrentam adversidades e o
processo complexo de gerir mudancas humanas, revertem
habitualmente para reformulacées de hierarquia e despedi-
mentos de pessoas-chave, uma dindmica perturbadora logo
aparece - sobretudo quando essas empresas ignoram outros
paliativos ébvios. Despedimentos generalizados e confusdo
sobre papéis, processos, sistemas de compensagdo e regras
bésicas de trabalho associadas & relevéncia decrescente da
hierarquia contribuem para uma quebra fundamental da
lealdade dos empregados e para uma alienagdo e cinismo
penetfrantes.

O paradoxo ébvio aqui é de que vivemos ostensivamente
numa Era de "propriedade" por parte dos préprios empre-
gados. Os accionistas de hoje sdo mais rapidamente
descritos como "investidores" (ou mesmo "jogadores") do que
"proprietdrios", e a maior parte das pessoas néo discordam
de que o verdadeiro valor de empresas como a Intel ou a
Pfizer reside menos nos seus activos em capital do que nos
cérebros dos seus empregados. E todavia, os accionistas, em
vez dos empregados, parecem deter as cartas na economia
em reestruturagdo répida de hoje’. Veja-se o recente comen-
tario pelo presidente da Goldman Sachs (pelo qual se des-
culpou mais tarde aos empregados por voice-mail): "Néo
quero parecer sem coracdo’, disse, "mas em quase todos os
nossos negécios, existem 15 ou 20% de pessoas que real-
mente acrescentam 80% do valor, e, se as condicdes de mer-
cado piorarem, despediremos mais pessoas'é. E para todos
os desabafos piblicos como este, existirdo muitos mais inter-
namente.

Surgindo da confuséo e cinismo que campeia entre os
empregados devido as reestruturacdes, assistimos agora ao
crescimento de novas formas de associacdo, um processo de
alguma forma parecido com o crescimento do sindicalismo
durante a Era Industrial. Gestores intermédios e, até mesmo
executivos, estdo a tornar-se trabalhadores em rede
ardentes, participantes em grupos de antigos alunos e
membros de associacdes profissionais. Estes grupos em
rede oferecem um ambiente pouco ameacador - muitas
vezes virtual - para a comunicacéo, troca de ideias e inter-
acgéo, de forma que podem ser muito benéficas. Ao fazé-lo,
estdo a preencher papéis antigamente ocupados por empre-
gadores: fornecer identidade, comunidade e apoio para os
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seus membros. Talvez |G néo seja possivel para os gestores
assumirem simplesmente que as pessoas sGo um pogo sem
fundo de recursos disponiveis, fungivel, para usar e descartar na
primeira  reaccdo a aconfecimentos no  mercado.
Nomeadamente quando a economia melhora, as empresas
estarGo constrangidas pelas necessidades de uma forca de

trabalho cada vez mais mével, responsavel e formada.

Catalizadores alternativos da mudanca

Esta dindmica da mudanga entre empregador e emprega-
do, associada ao declinio da proeminéncia da hierarquia,
estd necessariomente a retirar a énfase & reestruturacdo
como primeira ferramenta usada para produzir a mudanca
organizacional.

Muitas empresas aperceberam-se de que uma
reformulacdo periddica do molde hierdrquico - que
inevitavelmente se torna obsoleto num ambiente
de mudancas rdpidas - é uma batalha perdida.
Estas empresas deslocaram simplesmente
0 foco da sua gestdo da mudanca do anatémico
para o fisioldgico.

Como histéria exemplar, veja-se a tentativa de uma
grande empresa de engenheiros em facilitar a aprendiza-
gem e desenvolvimento na sua organizagdo. Quando, em
1998, a empresa procurou, no conjunto dos seus escritérios
em trinta cidades dos EUA, integrar mais infimamente o seu
trabalho em dreas como o design urbano e o desenvolvi-
mento e estudo de terrenos, implementou uma estrutura
cldssica em matriz. Nesta reorganizacéo, os executivos no
topo de cada drea de prdtica vertical assumiram uma
responsabilidade ao nivel do pais e serviram de pares aos
lideres de cidades que trabalhavam entre dreas. No entan-
to, poucos novos programas de compensacéo, ou de
redesenho de processos, acompanharam essa mudanga.

Como resultado, segundo um lider regional, problemas de
implementacéo continuam prementes, cinco anos apés o
processo. O desempenho geogrdfico excelente em alguns
mercados locais, infelizmente acompanhado por um desem-
penho empresarial abaixo da média, deixou muitos sem
reconhecimento ou bénus. O processo de gestdo de desem-
penho, ndo revisto para reflectir novos relacionamentos de
reporte, nGo comunicou eficazmente aos profissionais a
importdncia do seu papel na empresa como um todo.
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Tensdes significativas continuam, assim, a prevalecer ao
longo de eixos de linha de negécio ou geogrdficos, no que
respeita ao recrutamento, formacéo cruzada e desenvolvi-
mento de carreira de empregados. E muitos gestores ndo
detém os meios de identificar os recursos adequados para os
projectos certos, ou, quando os tém, para remunerd-los efi-
cazmente.

A matriz redesenhada foi tipicamente uma reestruturagdo
sensata "anatémica’, mas foi inadequadamente apoiada
pela "fisiologia" do processo, pelas recompensas e iniciativas
de pessoas para ajudar a lidar com inevitdveis conflitos
estruturais. Isso foi especialmente problemdtico numa orga-
nizacdo que vende os seus talentos e conjuntos de com-
peténcias.

Por contraste, muitas empresas aperceberam-se de que
uma reformulagdo periédica do molde hierdrquico - que
inevitavelmente se torna obsoleto num ambiente de
mudancas répidas - é uma batalha perdida. Estas empresas
deslocaram simplesmente o foco da sua gestdo da mudanca
do anatémico para o fisiolégico.

Vejamos trés casos.

* Gestdo do conhecimento desintegra as paredes na BP

As hierarquias tradicionais derivavam algum poder e con-
trolo da dispersdo limitada de conhecimento através da
organizagdo. Gestores de departamento agarravam projec-
tos usando os recursos sob o seu controlo hierdrquico,
menosprezando muitas vezes recursos mais apropriados
com conhecimentos mais especializados que poderiam exis-
tir noutro lugar na empresa. Da mesma forma, se um
empregado desenvolvesse uma certa competéncia que seria
de um valor particular fora do seu grupo de trabalho, essa
informag@o nunca seria conhecida de todos. Como resulta-
do, a organizagdo como um todo tiraria uma utilidade limi-
tada dessa competéncia.

Actualmente, muitas empresas (grandes empresas de
servicos, nomeadamente) aperceberam-se de que se ndo
conseguirem dominar recursos de base alargada para
resolver problemas complexos - uma competéncia que
Morten T. Hansen e Bolko Von Oetinger designam de "epifa-
nias de escala'’ - ndo tém entdo razdo de existir como
grandes entidades. Por conseguinte, muitas empresas
lancaram aplicagdes de gestdo do conhecimento e proces-
sos informais para ultrapassar os constrangimentos da
hierarquia, difundir a visdo de forma mais vasta pela orga-
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nizacéo e tornar disponiveis os talentos e recursos adequa-
dos para qualquer iniciativa.

A BP Plc (antigamente conhecida como British Petroleum)
teve tanto sucesso neste aspecto que os seus gestores
recebem agora incentivos, ndo s6 para gerirem vertical-
mente, como para providenciarem uma "assisténcia a
pares' a outros gestores através da organizacdo global8.
Como figurino mais avangado do que a matriz cléssica, a
organizagio da BP mobiliza eficazmente os recursos cerfos
para a tarefa certa, seja qual for a sua localizagéo na hierar-
quia. Quando uma série de relampagos atfingiu instalagées
de extraccéo de crude danificadas na Sibéria, os engenheiros
locais, com pouca experiéncia para lidar com este tipo de
problemas e confrontados com um leque confuso de opgdes,
foram reencaminhados para um especialista de Houston,
com grande valia para ojudar, e para participantes num
forum em rede canadiano.

InGmeras outras histérias podem ilustrar a mobilizagdo de
talentos globais para aumentar a eficdcia de operagdes de
retalho, ou avaliar opcdes de financiamento ou lancar novas
fébricas em dreas remotas. A conectividade e assisténcia
estdo imediatamente disponiveis no mercado interno da
experiéncia da empresa, e, razoavelmente, espera-se que
uma assisténcia entre unidades seja pedida e oferecida.

'A abordagem da BP representa uma viragem subtil mas
vital nas fontes de vantagens para grandes companhias
globais", escrevem Hansen e von Oetinger. "No passado, a
vantagem-chave que detinham as grandes empresas era a
sua capacidade para criar volume entre unidades de negé-
cio e paises e reduzir os custos de compras, componentes e
producdo e melhorar a notoriedade da marca. Estas econo-
mias sGo ainda importantes, mas os beneficios da apren-
dizagem entre unidades e a colaboracéo tornaram-se muito
mais importantes'?.

* Avaliagéio de desempenho neutraliza
a hierarquia na Duke Power

Os sistemas de avaliagéo de desempenho modernos e as
tecnologias - com a sua capacidade de armazenar riquezas
desconhecidas ao nivel da transaccéo de informagéo, recor-
tadas em qualquer parémetro imagindvel - tiveram um
papel importante na ascensdo das estruturas organiza-
cionais por matriz. Os gestores de produto possuem hoje
uma informacéo de rentabilidade de produtos relativamente
ao seu alcance, os gestores de segmentos de clientes estéo
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inimamente familiarizados com ndmeros de rentabilidade
relativa de clientes, e assim por diante. No entanto, enquan-
to estes sistemas de avaliagdo sofisticados tornaram possivel
capacidades de gestdo granular inéditas héd uma década,
também criaram conflitos. Deve descontar-se uma linha de
produto-chave como lider de perdas para construir este mer-
cado? Sim, diz o chefe de mercado responsavel pelo cresci-
mento de mercado como um todo. Nao, diz o chefe de pro-
duto responsavel pelas margens do produto.

A Duke Power Co., fornecedora de energia eléctrica com
sede em Charlotte, na Carolina do Norte, conseguiu criar
um sistema para reconciliar estes conflitos estruturais - e,
através disso, relegou em grande parte a importéncia da
prépria hierarquia. A sua estratégia para a melhoria da per-
formance foi alinhar avaliacées de desempenho cruzadas e
objectivos, de tal forma que os chefes de mercado detém
responsabilidade pelas margens, e os chefes de produto sdo
parcialmente avaliados segundo o desempenho do merca-
do. Nesta abordagem, os detentores de processos e chefes
regionais s@o posicionados como parceiros, mas devem par-
tilhar a responsabilidade pela eficdcia de cada processo e a
performance de cada mercado. Medidas comuns e objec-
tivos forcam a cooperagd@o entre diferentes gestores.

O mapa organizacional hierdrquico forneceu no passado
uma estrutura que permitia as empresas funcionarem eficaz-
mente. No entanto, o ritmo répido da mudanca e a utiliza-
¢do alargada da tecnologia, encaminharam, num certo
nimero de dreas, a evolucdo para mecanismos menos
dependentes de decisdes de cima para baixo e mais basea-
dos em actividade com fungées cruzadas (ver Quadro na p.
14).

Como exemplo, noutras organizacdes fornecedoras de
energia eléctrica com avaliacdes de desempenho mais restri-
tas, os gestores de processo para a instalacdo e manutencdo
de linhas poderdo estar com objectivos cruzados & medida
que cada um tenta optimizar os seus proprios processos.
Como esses processos sdo geralmente executados pelas
mesmas pessoas, os gestores tém de competir pelos recur-
sos. Mas na Duke Power, incentivos alargados ao nivel do
mercado interno da empresa induzem solugdes criativas de
alocacdo de recursos, em que tarefas de manutencdo e
instalacdo sdo atribuidas de forma flexivel a empregados,
com base na sazonalidade do volume de trabalho. Isso fun-
ciona por vezes em detrimento tempordrio de um processo
face a outro, mas sempre com beneficios a nivel global.
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Para mais, os sistemas de avaliagdo da Duke Power tor-
nam, na verdade, nocdes tradicionais de hierarquia
anatémica relativamente sem sentido, & medida que se
esborratam, e fornam quase irrelevante a questéo da pessoa
a quem devem reportar os empregados. Cada empregado
consegue mais ou menos a mesma orientacdo, quer seja
lider de processo ou gestor regional de assisténcia. Por isso,

a questdo de "para quem vocé trabalha?" é muitas vezes
respondida por "isso ndo interessa"10.

* Anti-estrutura cultiva responsabilidade na W. L. Gore

Algumas empresas nem sequer usam organigramas no
sentido tradicional do termo. A W. L. Gore and Associates
Inc., fabricante do material Goretex, estd organizada como
uma rede solta de empregados responsdveis entre eles e
face a projectos mas sem ftitulos de fungdes. Bill Gore, o
fundador da empresa, chama a esta estrutura "grade"!!.
Lideres naturais emergem obviamente no sistema, mas isso
surge mais organicamente do que por entrevista. Eo papel
daquilo que a empresa chama "patrocinadores-advoga-
dos" para garantir que os associados sdo reconhecidos de
forma apropriada pelos seus feitos e contributos para a
empresa. A responsabilidade e conhecimento estdo a
substituir a hierarquia formal nos seus processos de toma-
da de decisdo.

Outras empresas adoptaram abordagens similares. Os
empregados de vdrias empresas de consultoria em gestao,
por exemplo, apesar de manterem o uso de titulos de
funcoes, possuem, na verdade, caixas no organigrama mas
nenhuma linha de reporte formal. O pessoal sénior selec-
cionado age como "treinadores' que suportam a gestdo do
desempenho e avaliom compensacées ao destilar varias
revisdes de projecto, e trabalham com cada associado para
consolidar o feedback organizacional e ligar-lhe as recom-
pensas apropriadas.

0 fim da estrutura formal

Perguntar como uma organizacdo deveria estar formal-
mente estruturada é, por isso, uma pergunta desactualiza-
da. Christopher Bartlett e Sumantra Ghoshal observaram
h& anos que "como descobriram muitas empresas, recon-
figurar a estrutura formal é uma ferramenta de mudanga
agucada e por vezes brutal. Uma nova estrutura cria lagos
de gestdo novos e presumidamente mais Gteis, mas pode
levar meses, e até mesmo anos, a evoluir para relacdes efi-
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A flexibilidade estd a suplantar a estrutura
como principio de governanca para além do desenho
da organizacdo. A fisiologia estd a suplantar
a anatomia.

cazes de criagdo de conhecimento e tomada de decisao"!2.
O problema é que na economia de hoje, esse tempo é
demasiado longo.

Embora a estrutura faca claramente parte da equagdo, os
estrategas estdo agora a ser forcados a alterar a sua
imagem do que é uma "organizacdo" - de uma fotografia
estdtica de caixas e linhas para um filme dindmico mostrando
um fluxo continuo de respostas infernas e externas. A flexibili-
dade esté a suplantar a estrutura como principio de gover-
nanga para além do desenho da organizagdo. A fisiologia
estd a suplantar a anatomia.

A mudancga de cultura gerada por sistemas de gestdo de
conhecimento e desempenho eficazes, e outras iniciativas na
drea das pessoas, processos e recompensas, inverterd a
degradag@o da confianga dos profissionais durante a Era de
proeminéncia estrutural e reorganizacdo periédica. Liberta
desta priséo as linhas de reporte (que nunca reflectiu a reali-
dade das relagées de trabalho, de qualquer forma), esta
mudanca dard energia aos profissionais para trabalharem
mais livremente entre funcées e com grupos de novos cole-

gas em evolugdo constante.

Como a vantagem competitiva dependerd ndo sé de uma
ordem formal na estrutura, mas da agilidade da organiza-
¢ao e capacidade de adaptagdo dos seus processos, pessoas
e tecnologia, as empresas serdo de facto capazes de usar "o
que sabem" para construir um valor durével. B
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