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Resumo

Faz-se uma simula das mais recentes teorias de redes e aponta-se
para a importancia das organizagdes em redes como uma praxis
cada vez mais importante para a sua sobrevivéncia e competitivi-
dade. Identifica-se alguns dos tipos de organizacdes em redes e
a luz de dois aspectos essenciais nas teorias das redes complexas
— os processos dinamicos e robustez — langam-se algumas pistas
sobre a pertinéncia e eficdcia das suas tipologias. Nesse contexto
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déa-se especial énfase a um paradigma emergente e as suas carac-
teristicas: as empresas virtuais.

Palavras-chave: redes complexas; organizagdes em rede; pro-
cessos dinamicos; robustez; empresas virtuais.

1 Introducao

Na ultima década, tem sido dada uma especial atencdo as redes
complexas, sejam sociais com aquelas que Watts se tem debru-
cado (Watts, 1999; 2003) ou as redes mais globais (Barabasi,
2002). Nessas novas perspectivas, foram criados modelos, numa
tentativa de explicar caracteristicas e propriedades das redes.

Watts afirma que a diferenga entre os novos estudos de re-
des e os antigos é que “no passado, as redes foram vistas como
objetos de pura estrutura, cujas propriedades estavam fixadas no
tempo. Nenhuma dessas assertivas poderia estar mais distante da
verdade.” (Watts, 2003:28). Para o autor, € preciso levar em conta
que nas redes, os elementos estdo sempre em acc¢do, € que por-
tanto sdo dindmicas, evoluem e mudam com o tempo. Assim,
a questdo fundamental para a compreensao dessas redes sociais,
passa também pelos seus processos dindmicos de construgdo e
manutencdo. Dessa forma, a novidade das novas abordagens so-
bre redes e sua possivel contribuicdo para o estudo das redes so-
ciais e para as organizacdes em rede estd no facto de perceber a
estrutura nao como determinada ou determinante, mas essencial-
mente como se transforma no espago e no tempo.

2 Modelo de Redes Aleatorias

Um dos primeiros estudos sobre grafos e suas propriedades € dos
matematicos Paul Erdos, e Alfred Rényi (Watts, 2003, 1999), (Ba-
rabasi 2002). Aqueles autores elaboraram varios trabalhos sobre
a teoria dos grafos, entre os quais se destaca a sua teoriza¢ao so-
bre “grafos randdmicos” (random graphs), e de como traduziam
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a formacao de redes sociais. Eles demonstraram que bastava uma
conexao entre cada um dos convidados de uma festa, para que to-
dos acabassem por ficar conectados ao final dela. Erdos e Rényi
ainda chegaram a outra conclusio: quanto mais links eram adi-
cionados, maior a probabilidade de serem gerados clusters, ou
seja, grupos de nés mais conectados. Uma festa, portanto, pode-
ria ser um conjunto de clusters (grupos de pessoas) que ocasio-
nalmente estabeleciam relagdes com outros grupos (rede). Erdos
e Rényi também responderam a seguinte questao: como esses nds
se conectavam? Eles acreditavam que o processo de formagado dos
grafos era randdmico, ou seja que esses nds se agregavam aleato-
riamente. Dessa premissa, Erdos e Rényi concluiram que todos
os nds, em uma determinada rede, deveriam ter mais ou menos a
mesma quantidade de conexoes, ou a mesma probabilidade de re-
ceber novos links, constituindo-se, assim, como redes igualitdrias
(Barabési, 2002: 9-24). Para os autores, quanto mais complexa
era a rede analisada, maiores as probabilidades de ser randomica.

3 Modelo de Mundos Pequenos

O socidlogo Stanley Milgram, na década de 60, foi o primeiro a
realizar um experimento para observar os graus de separagdo en-
tre as pessoas. (Barabasi, 2002) e (Watts, 2003). Ele enviou uma
determinada quantidade de cartas a vérios individuos, de forma
aleatdria, solicitando que as tentassem enviar a um alvo especi-
fico (pessoa). Caso ndo conhecessem o alvo, era-lhes pedidas
para enviar as cartas para alguém que acreditassem estar mais
perto dessa pessoa. Milgram descobriu que das cartas que che-
garam a seu destinatdrio final, a maioria havia passado apenas
por um pequeno nimero de pessoas. Isso indicaria que as pes-
soas estariam efectivamente, a poucos graus de separagdo umas
das outras. Esse facto denunciaria que estariamos, efectivamente,
a viver num “mundo pequeno”. Outra importante contribui¢do
para o problema da estruturac@o das redes sociais foi dada pelo
soci6logo Mark Granovetter (1973). Nos seus estudos, ele desco-
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briu que, aos que chamou de lacos fracos (weak ties), eram muito
mais importantes, na manutencdo da rede social, do que os la-
cos fortes (strong ties), para os quais normalmente os soci6logos
davam mais importancia. Granovetter mostrou também que pes-
soas que compartilhavam lagos fortes (de amigos préximos, por
exemplo) em geral participavam todos no mesmo circulo social.
Ja aquelas pessoas com quem se tinha um lago mais fraco, ou seja,
conhecidos ou amigos distantes, eram importantes porque conec-
tariam vdarios outros grupos sociais. Sem elas, os vdrios clusters
existiriam como ilhas isoladas e ndo como rede. Ora, dois des-
conhecidos que tém em comum um amigo tém muito mais pro-
babilidades de se virem a conhecer num determinado periodo de
tempo do que, por exemplo, um agricultor portugués e um pa-
deiro espanhol. As redes sociais, portanto, ndo sdo simplesmente
randomicas: Granovetter percebeu que existe nelas algum tipo de
ordem.

A partir daquele experimento de Milgram e das teorias de Gra-
novetter, Ducan Watts e seu orientador, Steven Strogatz (Watts,
1999 e 2003), descobriram que as redes sociais apresentavam pa-
droes altamente conectados, tendendo a formar pequenas quan-
tidades de conexdes entre cada individuo. O modelo de Watts e
Strogatz € especialmente aplicado para as redes sociais e mostram
uma rede mais proxima da realidade das redes sociais: cada um
de nés tem amigos e conhecidos em vérios lugares do mundo, que
por sua vez, t€ém outros amigos e conhecidos. Em larga escala, es-
sas conexdes mostram a existéncia de poucos graus de separagdao
entre as pessoas no planeta. Eles criaram um modelo semelhante
ao de Erdos e Rényi, onde os lagos eram estabelecidos entre as
pessoas mais proximas e alguns lacos estabelecidos de modo alea-
torio entre alguns nds transformavam a rede num mundo pequeno
(Watts, 2003, 1999). Mas mais inovador do que isso, aquele mo-
delo demonstrou que bastavam poucos links entre varios clusters
para transformar um mundo pequeno numa grande rede, trans-
formando a prépria rede num grande cluster (Watts, 1999), (Ma-
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chuco, 2005:10-http\ \ paginas.ulusofona.pt/p138/ArtigoRedesRC
L.pdf).

4 O Modelo das Redes Sem Escalas

O primeiro problema na teoria dos mundos pequenos de Watts foi
descoberto e explicado por Barabdsi (2003: 55-64) pouco tempo
apds a publicacdo do seu trabalho. Watts tratava as suas redes
sociais como redes aleatorias, ou seja, redes em que as conexdes
entre os nds (individuos) eram estabelecidas de modo aleatério,
como de resto Erdos e Rényi anos antes. Entretanto, Barabdsi de-
monstrou que as redes ndo eram formadas assim. Ou seja, que as
redes tinham uma ordem na dindmica de estrutura¢do, como tam-
bém de resto os estudos de Watts e Strogatz, mas que ao contrario
do modelo destes autores, essa ordem nao era aleatéria. Dependia
do grau de notoriedade ou popularidade que cada n6 possuia. Esse
padrdo de estruturacao, foi chamada por Barabasi de “rich get ri-
cher” (Barabdasi, 2002:79) — os ricos ficam mais ricos. Ou seja,
quanto mais conexdes um nd possui, maiores as probabilidades
de ele ter mais novas conexdes. Ele chamou essa caracteristica
de preferential attachment (Barabasi, 2002:86) ou conexao prefe-
rencial: um novo n6 tende a se conectar com um né pré-existente,
mas com mais conexoes.

De acordo com esse modelo, as redes ndao sdo constituidas
de nés igualitarios, ou seja, com a possibilidade de ter, mais ou
menos, o mesmo numero de ligacdes. Ao contrério, tais redes
possuem nds que sdo altamente conectados (hubs ou conectores)
e uma grande maioria de nds com poucas conexdes. Os hubs
sdo os “ricos”, que tendem a receber sempre mais conexdes. As
redes com essas caracteristicas foram denominadas por ele “sem
escalas” (scale free). De resto, € precisamente isSo que acontece
na Internet. Existem poucos sites (nds) com muitas ligagdes mas
existem indmeros outros que t€ém poucas ligacdes (acessos).

O modelo de Barabdsi, tem um grau de conectividade muito
baixo, jd que apenas poucos nds estdo altamente conectados, en-
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quanto a maioria tem poucos links. Ja o modelo de Watts e Stro-
gatz tem um grau de conectividade parecido com o de um grafo
aleatorio (Erdos e Rényi), em que todos os nds tem bastantes li-
gacdes e mais ou menos em mesmo nimero.

5 A Emergéncia de Novos Paradigmas
Organizacionais

O processo de globalizacdo € incontorndvel e constitui hoje, sem
davida, um objecto privilegiado de reflexdo e de especulagdo. Al-
gumas ideias — chave implicitas no conceito de globalizagcdo sdo
o de que tudo acontece rapidamente, por contdgio e de forma co-
operativa, independentemente do lugar do mundo em que tenha
ocorrido. A globaliza¢do conjuntamente com o0s avangos tecno-
l16gicos tem revolucionado desde o final de século XX o processo
de criacdo de valor, nomeadamente a partir da transicdo de uma
economia industrial para uma economia baseada na informacao.
Neste contexto de complexidade e incerteza, as mudancas organi-
zacionais t€m sido encaradas como um dos principais meios para
estruturar e explorar o novo mundo dos negécios.

As udltimas trés ou quatro décadas foram particularmente pro-
ficuas no aparecimento de novas estratégias de producdo e or-
ganizacdo. Na origem da emergéncia dessas novas légicas pro-
dutivas e organizacionais, estdo as limitacdes dos paradigmas da
administracdo cientifica do trabalho (Frederick Taylor) e da estru-
tura organizacional (Henri Fayol e Max Weber), implementado
em larga escala na primeira metade do século XX, com a preo-
cupagao unica de se conseguir uma eficiéncia produtiva cada vez
maior.

Na segunda metade do século passado comecou a haver uma
ideia clara de mudanca, onde o énfase da competitividade que se
centrava nos custos de producdo e num mercado dvido, em que
quase tudo era consumido, deu lugar a saturacdo do mercado e a
uma crescente selectividade e exigéncia dos publicos. Esses fac-
tores conduziram a uma inflexdo para as questdes de marketing e
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posteriormente para factores tais como a qualidade e a fiabilidade
dos produtos. A década de 90 assistiu a uma nova mudanca, na
qual a vantagem competitiva ¢ marcada pela idéia-chave de res-
posta rpida as solicitacdes do mercado (time to market).

Para se manterem competitivas, as empresas tendem a evo-
luir progressivamente para formas de organizacdo mais globais,
com uma especial preocupacdo no que respeita a maior variabi-
lidade da procura, a proliferacao de novas tecnologias (que per-
mitem reduzir substancialmente os tempos de desenvolvimento e
produgdo de novos produtos, cada vez mais complexos), as no-
vas exigéncias no tempo de resposta as solicitacdes dos clientes e
ao aumento substancial da qualidade. Este quadro geral conduziu
naturalmente a novos paradigmas organizacionais, caracterizados
por uma maior concentracao das empresas nas suas competéncias
e actividades principais — “‘core competencies” — e pelo estabeleci-
mento de redes de cooperacdao com entidades externas, desde for-
necedores a clientes, em que as actividades de coordenagdo e co-
laboracdo assumem naturalmente uma enorme importancia, con-
duzindo consequentemente a desafios de grande complexidade.

Parece pois pacifico considerar que a capacidade de construir
e manter redes inter-organizacionais €, cada vez mais, a chave
para sustentar vantagens competitivas no mundo de hoje e poder
participar no aparentemente incontornavel processo de globaliza-
¢do.

A necessidade das organizacdes em trocar recursos € um fac-
tor importante para o desenvolvimento de relacionamentos inter-
organizacionais. O intercambio de actividades entre os agentes
(empresas) ocorre em forma de redes, onde sdo compartilhadas
actividades de vendas, marketing, design de produtos, ferramen-
tas administrativas ou financeiras, informacao e conhecimento ad-
quirido, concorrendo tudo para a criagdo de valor acrescentado
aos agentes da rede (Omta et al, 2001).

Uzzi considera que na teoria das redes, as formas de colabo-
racdo ndo sao baseadas somente em vantagens econdmicas. O
poder — no contexto da negociagdo e no peso no mercado global
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— e a confiancga sdo as principais razdes desta aproximacao (Uzzi,
1997)

As organizac¢des em rede necessitam de ser eficientes e flexi-
veis a0 mesmo tempo, ou seja necessitam de ter processos dina-
micos e robustez adequadas. Em funcdo dessas duas varidveis,
as empresas parecem ser capazes de conseguir alisar a burocracia
interna e estreitar as relagdes entre as organizagdes.

6 O Futuro das organizacoes em Rede

Para Mintzberg e Quinn (2001) o termo “organizacdo em rede”
tornou-se uma categoria abrangente geralmente utilizado para a
descricao de qualquer forma organizacional que substitui a forma
multidivisional como maneira dominante de estruturar uma em-
presa moderna. Segundo aqueles autores, nas organizagdes em
rede as comunicagOes laterais sdo mais importantes que as co-
municagdes verticais, e as hierarquias sao muito mais horizontais
ou desaparecem totalmente. Este ponto de vista aponta que a es-
trutura formal ficard mais parecida com uma estrutura informal,
onde os colaboradores, em todos os niveis, ignorarao as frontei-
ras usando a tecnologia da informacdo para localizar e contactar
directamente os individuos cujos conhecimentos ou cooperacao
necessitam. Ora este conceito tem muitas semelhangas com um
paradigma organizacional emergente que mais a frente se estuda
e que se considera porventura o mais apto a enfrentar e estruturar
as regras do novo mercado dos negdcios: esse paradigma é o das
empresas virtuais.

7 Tipos de Relacionamentos em Redes

Para que seja possivel discutir os tipos de redes de empresas torna-
se importante diferenciar dois enfoques de relacionamento asso-
ciados a este conceito. O primeiro aponta para o relacionamento
intra-empresa que diz respeito a relagdes e contratos entre ele-
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mentos de sectores funcionais diferentes como forma de diminuir
a burocracia prépria do sistema administrativo.

O outro enfoque associado a redes de sistemas, e pelo qual
neste trabalho se opta, € referente as relagOes existentes inter-
empresas, que compreende o conjunto de relacdes externas de
uma determinada organiza¢do que inclui a sua teia global de ali-
ancas estratégicas (Grandiori & Soda, 1995).

No entanto, ao desenhar o tipo de estrutura organizacional no
qual irdo balizar-se os relacionamentos em rede, dever-se-4 levar
em conta alguns pré-requisitos necessdrios para a inclusdao das
empresas nesta rede de cooperagdo nomeadamente:

e Informacao sobre os reais beneficios e pertinéncia de parti-
cipar numa rede;

e Confianca e colaboracdo miutua entre os participantes;
e Robustez;

e Existéncia ou ndo de estrutura de direccdo capaz de dimi-
nuir a assimetria de poder entre seus participantes, €;

e Fluxos de relagcdes/contactos entre as organizagdes.

O modelo de rede de fornecimentos proposto por Harland
(1999) consiste em tentar aproximar fornecedores, produtores,
pequenos e grandes distribuidores e ainda consumidores com o
objectivo de criar um fluxo eficiente de materiais, capital e in-
formacdes, que se estende montante até a jusante do canal, onde
cada rede de fornecimentos se ird diferenciar uma da outra de
acordo com sua amplitude e comprimento, e seu grau de interre-
lagdo entre os parceiros. A figura 1 apresenta a rede de fornecedo-
res tomando-se por base a empresa central (focal firm) analisando
sua amplitude e comprimento.
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Figura 1 — A rede de fornecimentos com base no
interrelacionamento de amplitude e comprimento.

A
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rede
Comprimento da rede \ 4
44— nimero de niveis ——————P

Fonte: Adaptado Harland (1999).

Por seu lado, Mintzberg e Quinn (2001) apresentam cinco for-
mas de organizacio de empresas em rede.

Figura 2 — As cinco formas de organizacao em rede
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Organizacio Raios de Sol
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Fonte: Adaptado Mintzberg e Quinn (2001)
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Para uma melhor anélise destes cinco modelos a tabela 1 apre-
senta quatro dimensdes intelectuais que distingue cada uma das
formas.

Tabela 1 — As cinco formas de organizar.

Dime nsées I“ﬁ’P“}:]’l':e’“’e Invertido Teia Aglomerada Raios de Sol
Definigio de né Individual Individual Individual Aglomerada Ddidade de
Negdeios
Loca.l - Centro Nds Nds Aglomerado Centro e MNas
conhecimento
Local da inovagio Has Has Projecto Projecto Has
Modo de ligagio Centro p/ nds Henhum Hée p/ noe Aglom.erado ®f Centro p/ nds
projecto
Foitede Multipticativo Distributive Exponencial Adicional Sintética
desenvolvimento
* Falta de plano de = Individuos
catreita =Ferda de enfrentam pressio
= Hecessidade de autoridade = Mecessidade de | dual dos clientes e :
: = Necessidade
pagamento com formal para as fotmentar ejuipas de equilib
haseno chefias de linha comunicaghes aglomeracas- af;:::lmmi;a:
Problemas e desempertho = Necessidade sem cruzadas controle
desafios da * Dependéncia de de delegar sohtecarregara | * Dependénciana | - idad
administragio gestio podere sistema qualidade da szes:;a: i
profissionalizada controlar = Gerir a hideranga, rectisns
= Necessidade de pessoal de concoréncia extensdo da significativos
tnatiter contacto nos entre nos formagio e
flexibilidade do nog motivagio dos
sistema patticipantes
Corretora de o } Grande estidio
Exemplos valores, fast foods Hospitais Internet Staff empresarial de cinema

Tais dimensdes intelectuais podem ser compreendidas da se-
guinte maneira:

e Local do conhecimento — as principais esferas dentro da
organizagdo nas quais reside o profundo conhecimento das
suas disciplinas fundamentais;

e Local da inovagdo — os lugares principais nos quais o inte-
lecto € convertido para solugdes inovadoras;

e Modo de ligacdo — a direccdo do fluxo de informacdes e
como o local do intelecto e o local da inovagdo sdo conec-
tados;
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e Fonte de desenvolvimento — como o empreendimento ala-
vanca sua base de know-how.

Segundo outro autor, Lazarini et al. (2001), as relagdes das
empresas em rede podem basear-se em trés tipo de configura-
coes. A primeira, por meio da relacdo comprador-fornecedor, a
segunda, através de relacionamentos baseados por tecnologias da
informacdo. Neste modelo de colaboracdo inter-organizacional
estimulado pela Tecnologia da Informacdo (TI), podem ser clas-
sificados dois tipos de relacionamento em rede, o primeiro base-
ado em sistemas de troca electronica de dados - Eletronic Data
Interchange (EDI) e o outro via Internet (Lazarini et al., 2001).
No terceiro tipo de configura¢des apontado por Lazarini a relagdo
entre as empresas que compdem cada elo do canal € desenvolvida
por agrupamento, ao invés de ser através agentes singulares. Por
exemplo, e segundo o autor, cada elo do canal organiza-se em co-
operativas regionais com politicas e critérios especificos, porém
juntas estas cooperativas procuram maneiras de monitorar o mer-
cado e solucionar problemas.

Holland et al. (1992) acrescenta que a EDI envolve troca de
informacao por via informadtica (utilizando-se de um sistema fe-
chado e codificado de transferéncia de informagdes) entre com-
pradores e fornecedores. As principais vantagens trazidas pela
aplicacdo desta ferramenta sdo a reducdo de custos das transac-
¢des comerciais e a optimizagdo da producdo mediante partilha
de informacdes.

Em contraste com aquele modelo, Kambil et al (1999) e Croom
(2000), consideram que na Internet, os procedimentos de transac-
¢ao electrénica s@o compartilhados por vérios agentes através de
uma arquitetura informacional aberta. Um exemplo de ferramenta
que permite organizar os procedimentos de transacao de informa-
coes praticado neste modelo € o business-to-business (B2B).

Por sua vez para Stuart et al. (1998) focaliza somente a inter-
dependéncia sequencial entre compradores e fornecedores, onde
o desafio dos agentes estd na utilizacdo de ferramentas que tra-
gam reducdo de custo e aumento da eficiéncia do fluxo de pro-
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dutos no canal o Supply Chain Management (SCM) e dentro de
politicas bem definidas de Customer Relationship Management
(CRM), para a satisfacdo integral do cliente e consequentemente
para a sua fidelizagdo.

8 Principais Beneficios da Cooperacao em Rede
de Organizacoes

A aproximacao entre 0s agentes, para a procura cooperante na cri-
acdo de mais valias competitivas, faz com que as empresas tenham
condi¢des de satisfazer de maneira mais eficaz as necessidades do
mercado em que actua, diferentemente do que se estas organiza-
coes estivessem a actuar de forma isolada. As vantagens obtidas
através do relacionamento cooperativo entre os agentes podem ser
relacionadas da seguinte maneira:

e Melhor aproveitamento dos recursos;
e Partilha de riscos;
e Desenvolvimento de Marketing Mix;

e Fortalecimento no poder de negociagdo (tanto em activida-
des de compras como em actividades de venda);

e Condig¢des de explorar mercados internacionais;

e Maior eficacia no tratamento de bens nao rivais € nao ex-
clusivos.

Porém, algumas questdes podem ser importantes e servir como
reflexdo para que os relacionamentos e as tipologias das redes se-
jam analisados, nomeadamente:

e Como gerir a competi¢do entre os sistemas — tipologias de
redes (e ndo entre empresas)?

e Como serd a tipologia do sistema?
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e Até que ponto estes sistemas sdo geridos mediante aplica-
¢ao de ferramentas administrativas?

e Como operacionalizar este sistema?

Os assuntos tratados a seguir podem contribuir para uma me-
lhor reflexdo sobre essas questdes levantadas.

9 Pistas e debates emergentes

Mintzberg identificou tipologias de organizacdes em rede sem
contudo escalpelizar as principais virtudes e defeitos que pode-
rdo manifestar.

A forma designada por “infinitamente plano”, ndo serd mais
do que uma forma de rede em diade, - aciclica - sem portanto
reflectir o fundamento da estrutura social, nao permitido ciclos
e a complexidade inerente aos fluxos comunicacionais e interac-
¢oes sociais. Para além disso, ndo leva em conta o passado e ndo
fomenta o mecanismo fundamental em qualquer tipo de rede: a
imitacdo como estruturante de qualquer tipo de comportamento
social. Trata-se portanto de uma rede simples, rudimentar que po-
derd ter vantagens essencialmente num contexto de economias de
escala e que se ocupe em imputar e produzir essencialmente bens
tangiveis.

Quanto a forma de “organizagdo raio de sol” corresponde a
tipologia de redes centradas, também aciclica, ou decentralizada,
segundo a terminologia de Paul Baran (in Machuco, 2006:72),
consoante se considere a rede como tendo um tnico né ou vArios
noés criticos dependendo da diversidade das técnicas de atribui-
¢ao de competéncias. Note-se que é em tudo semelhante a “rede
de fornecimentos com base no inter-relacionamento de ampli-
tude e comprimento” de Harland ambas com um clustering nulo.
Repare-se que este tipo de redes tem desde logo uma desvantagem
que corresponde a sua fragilidade. Isto é, basta a inoperancia, ine-
ficicia ou ineficiéncia de um ou pequeno nimero de nds centrais,
para fazer propagar esses efeitos a toda a rede. No entanto, e por
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outro lado, fruto de uma relagdo hierarquica bem vincada e de
uma capacidade de gerar ela prépria processos e estrutura organi-
zativa, estas redes sa0 muito aptas a crescer em varias circunstan-
cia. (Machuco, 2005:7 -http://paginas.ulusofona.pt/p138/ArtigoR
CL98.pdf)

Nas redes que Mintzberg designou por “organizagdes aglome-
radas” pode-se estabelecer desde logo uma analogia com a forma
de rede distribuidas, novamente de acordo com a designagdo de
Paul Baran (in Machuco, 2006:72), porque t€m a virtude de com-
portar uma grande comutacdo e uma grande flexibilidade na utili-
zacdo do canal de comunica¢do. No entanto, esses centros aglo-
merados enquanto diferenciados e qualificados por competéncias,
nao permitem uma flexibilidade total da rede e uma robustez tao
grande como nas redes idealizadas, noutro contexto, por Baran.
Por isso, consegue-se estudar melhor essa tipologia de rede de
Mintzberg quando comparada com as que Miles e Snow inicial-
mente identificaram como redes dindmicas (Miles e Snow, 1986).
De facto, para os autores, as redes dindmicas serdo um conjunto
de empresas especializadas por exigéncias do mercado e coorde-
nadas por comunicag¢des informais ao invés de serem controladas
por cadeias de comando com hierarquias bem definidas. Essas
empresas executam tarefas coordenadas por uma empresa niicleo
— que corresponderd a “equipa central CEO” designada na rede
de Mintzberg — e que tem fundamentalmente uma imagem aglu-
tinadora junto do publico. As relacdes sdo essencialmente efec-
tuadas por varios tipos de contratos celebrados e por relagdes in-
formais, nomeadamente por via de redes de computadores (Ma-
chuco, 2007: 5 http://paginas.ulusofona.pt/p138/ArtigoCaleidosco
pio2.pdf).

As chamadas “redes invertidas”, assemelham-se as redes do
tipo acentradas ou distribuidas mas num processo de bottom-up
onde um conjunto de pessoas ou agentes tem apenas informagao
local acerca da sua situacdo. “Este tipo de estrutura acentrada
representa entdo o processo através do qual um estado global
emerge a partir de interac¢des locais de agentes, sem que estes
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tenham previamente, € mesmo posteriormente, qualquer repre-
sentacdo desse estado global. Note-se que, diferentemente das
estruturas centradas, existe aqui uma diferenca de niveis entre o
nivel local e o nivel global. O estado global, se bem que cau-
sado pelas interac¢des locais, emerge e € independente dos agen-
tes locais. Em caso algum € o estado global dedutivel da andlise
de cada agente local tomado isoladamente.” (Machuco, 2005:9
-http://paginas.ulusofona.pt/p138/ArtigoRCLI8.pdf)

Finalmente as redes a que Mintzberg e Quinn designaram por
“Teia de Aranha”, sdo aquelas que se caracterizam por serem
acentradas e distribuidas, em que cada um comunica com todos
os outros de forma independente e assincrona. Como os autores
exemplificam, a Internet é talvez o seu melhor exemplo.

Entre tantas tipologias, nomeadamente aquelas designadas por
Harland, Mintzberg e Quinn, ou Lazarini, serd que é pertinente
enquadra-las sob a teorizagio dos modelos de rede complexas' ou
seja “grafos aleatdrios”, “mundos pequenos” e “redes sem escala”
ou por outro lado estuda-las sob os seus processos dindmicos de
construcao e manutengao?

Pode-se identificar facilmente na rede do tipo “teia de ara-
nha” de Mintzberg, ou na “colaboragdo inter-organizacional es-
timulado pelas TI” — Internet — postulado por Lazarini, proces-
sos dindmicos que caracterizam o modelo das “redes sem escala”,
mas desde logo é evidente que nem todas as redes de organizagdes
se estruturam mediante os pressupostos daquele modelo. Desde
J4, opta-se por afastar como objectos de estudo, as redes mais
simples, como as do tipo “infinitamente plano”, e “raios de sol”,
segundo a terminologia de Mintzberg ndo porque ndo merecam
atencdo, mas porque para além de ja terem sido sucintamente

! De acordo com Scharnhorst (2003), as redes complexas podem ser des-
critas de acordo com Leydesdorff (1994) como "auto-organizagdes que podem
ser distintas em termos de estdgios de desenvolvimento de redes cada vez mais
complexas. Tradugdo: "self-organization can be distinguished in terms of de-
velopmental stages of increasingly complex networks.” (Leydesdorff, 1994).
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abordadas, estdo sob os paradigmas da administracdo cientifica
do trabalho e da estrutura organizacional, e ndo cabem no princi-
pal dominio de analise deste trabalho — as redes complexas por se
aproximarem e eventualmente coincidirem com as redes reais.

Antes de se passar a tentativa de responder aquela questao,
serd pertinente aproveitar o contributo de Scharnhorst que discute
a existéncia de uma relacdo entre os modelos de redes sem escala
e de mundos pequenos. De acordo com a autora, “algumas ve-
zes, as duas caracteristicas podem ser atribuidas as redes. Outras
vezes, a diferenca radical desses dois tipos de rede é notdria’?
(Scharnhorst, 2003-http://www.ascusc.org/jcmc/vol3/issue 1/gar-
ton.html). O modelo de Barabasi e Albert, por exemplo, tem um
grau de conectividade muito baixo, ja que apenas alguns nés estao
altamente conectados, € a maioria tem poucos links. J4 o modelo
de Watts e Strogatz tem um grau de conectividade parecido com
o de um gréfo aleatério (Erdos e Rényi), mas tem um alto grau de
conexao entre 0s nos.

Nas redes reais elas costumam exibir um grau de distribuicao
(conectividade) variado, e ndo funcionam necessariamente num
modelo ou outro. A autora explica que “dependendo da defini¢do
tedrica escolhida, as propriedades dos dois tipos de rede podem
ser encontradas nas redes no mundo real” . (Scharnhorst, 2003-
http://www.ascusc.org/jcmc/vol3/issue 1/garton.html)

Partindo entdo das reflexdes de Scharnhorst e do pressuposto
obvio de que a formacao de redes € determinada pela vontade dos
decisores e de propriedades dadas a priori, opta-se por afastar par-
cialmente a terminologia dos modelos e passar a englobar nas re-
des aleatdrias — e apesar de estas se considerarem mais longe das
redes reais - 0 modelo dos “mundos pequenos” de Watts-Strogatz

2 Tradugdo de: "Sometimes, both characteristics are attributed to networks.
Sometimes, the radically different character of these two types of networks is
highlighted".

3 Tradugdo de: "Depending upon which theoretical definition is chosen, the
properties of both network types in real world networks can be found".
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“, na medida em que se parte de um nimero fixo de vértices os
quais sdo de seguida aleatoriamente reconectados. Tal como su-
cede nos grafos aleatdrios, num grafo de Watts-Strogatz cada vér-
tice tem aproximadamente o mesmo numero de ligacdes” (Ma-
chuco, 2005:11-http\ \ paginas.ulusofona.pt/p138/ArtigoRedesRC
L.pdf), e por outro lado continuar a designar as “redes sem esca-
las”, para passar a poder tomar em linha de conta essencialmente
dois aspectos comuns — 0s processos dindmicos em redes € a sua
robustez — para lancgar algumas pistas sobre a pertinéncia e eficé-
cia das diferentes tipologias de rede complexas.

10 Os processos dinamicos e robustez

Nos processos dindmicos nas redes aleatdrias existe uma transi¢ao
critica de fase, isto €, a taxa de reproducdo da informacao, base
de qualquer processo comunicativo, propaga-se sO a partir de um
determinado limiar (Ri=1) (Machuco, 2006:132). Este facto tem
desde logo uma consequéncia: a sua robustez tem também um
valor critico a partir do qual a rede se fragmenta.

Aquelas caracteristicas pressupdem um esforco ou custos sis-
témicos constantes para que os processos dindmicos permitam
que os fluxos de informagdo estejam sempre para além dessa fase
critica. Por outro lado, e paradoxalmente, nestas redes de cardcter
igualitario, as formas de manifestacdo de poder e controlo de ris-
cos poderdo, a prazo, ter um sucesso maior do que nas redes sem
escala.

De forma distinta, nas redes sem escala caracteristica ndo existe
ponto critico — a taxa critica de reprodu¢do da informagdo, Ri, é
igual a 0 (Machuco, 2006:140) e por isso sdo extremamente ap-
tas a disseminacdo de qualquer informacgdo. Esse facto acontece
devido a génese topoldgica da rede, com nds bastante conectados
que recebem constantemente informacao de inimeros outros nds
menos conectados, que assim a disseminam continuadamente no
sistema. S3ao esses hubs extremamente conectados que sao res-
ponsdveis pela diminui¢do dréastica da distancia entre quaisquer
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outros dois nds. Este facto tem como consequéncia outro aspecto
distinto: a velocidade em que ocorre o processo comunicativo é
maior e isso tem desde logo uma consequéncia: a rede nao se frag-
menta mesmo apds 90% dos nds terem sido destruidos (Machuco,
2002). No entanto, se houver um ataque intencional aos hubs do
sistema ela desmonta-se como um castelo de cartas. Dir-se-ia en-
tdo que este tipo de rede tem um pequeno risco* de se fragmentar
— menos de 10% — e um alto indice de perigosidade ou seja os
danos, perdas ou efeitos a acontecer, sdo grandes — fragmentacao
da rede. De forma diferente, as redes aleatdrias, terdo um risco
maior de se fragmentar e com uma perigosidade semelhante, mas
por outro lado sdo mais imunes a ataques ou crises direccionadas.

Naquele sentido, as varidveis econémico-juridicas (contratos;
acordos; parcerias; empresas cotadas em bolsa; fiscalidade; po-
liticas ambientais; etc.) respeitantes a diferentes tipologias t€m
uma importancia fundamental, no sentido de aumentar o controlo
e diminuir os riscos provenientes directamente da concorréncia ou
das mutagdes econdmicas e sociais, provenientes de dois proces-
sos paralelos: a globalizagdo e a individualizacdo® que poderdo
ditar a adequacdo e sucesso de cada rede.

Assim, poder-se-4 dizer que os aspectos aqui tratados serdao
mais pertinentes conforme a dimensido da rede for aumentado.
No entanto, a variabilidade da conectividade que algumas redes
podem suportar, segundo Scharnhorst, a par de outros condicio-
nalismos mais cldssicos como os aspectos financeiros e localiza-
¢do, deverao ser devidamente considerados pelos decisores para a
constituicdo, manutenc¢do e defesa de uma organizagdo em rede.

E assim chegamos a um paradigma organizacional, emergente,
que parece dar uma resposta derradeira a pergunta sobre a per-

4 (risco = probabilidade x consequéncia) em que a “consequéncia” é equi-
valente ao perigo e ¢ medida por danos, perdas e efeitos.

3 Individualizacdo “...significa, primeiro, a descontextualizacio e, segundo,
arecontextualiza¢do dos modos de vida da sociedade industrial substituindo-os
por outros novos, nos quais os individuos t€m de produzir, encenar e montar
eles proprios as suas biografias.” (Beck et al., 2000:13)
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tinéncia de estudar as organizacdes em rede sob os modelos de
grafos aleatdrios e das “redes sem escala”, e que consubstancia
boa parte das consideragdes ja expostas, nomeadamente quanto a
variabilidade da conectividade das redes. Esse paradigma € o da
empresa virtual.

O estudo desta tipologia de rede ultrapassa as limitacdes da
abordagem de redes de organizagdes sob a teorizagdo dos modelos
das redes sem escala caracteristica e das redes aleatorias. Porque
as estruturas, processos e conectividade da empresa virtual, tanto
podem assumir caracteristicas ora de um modelo ora de outro,
escusando assim de a conotar com cada um deles.

Azevedo & Sousa (1999) considera que uma Empresa Vir-
tual € baseada numa matriz alargada de sistemas e processos de
negocios, composta por fornecedores, clientes, agentes de desen-
volvimento, produtores, produtos, servicos e informacao global.
Subjacente a essa matriz estd uma integracao, segundo diferentes
eixos, nomeadamente o geografico ou fisico, o funcional ou de
processo e o da informacdo. A empresa virtual pode entdo ser
conceptualizada como uma rede de nds, nomeadamente, fornece-
dores, clientes, unidades de producdo e de montagem, unidades
logisticas e outros servigos especializados.

Refira-se que, “comparativamente a outras estratégicas, joint
ventures ou tipologias de redes de empresas, a Empresa Virtual
diferencia-se quanto ao facto de combinar vérias entidades, man-
tendo a flexibilidade e a autonomia de cada uma, mas exteriorizan-
do-se como uma sé entidade” (Azevedo, 2000). Para além disso,
a duracdo da empresa virtual pode assumir valores muito diversos
e, consequentemente, o estabelecimento de ligacdes muito diver-
sas entre as entidades que a compdem.

De facto, este tipo de empresas possui caracteristicas distin-
tas a grande maioria das organizacodes tradicionais. A primeira
delas que aqui se distinge € a autonomia, ja que aquelas empre-
sas sdo normalmente independentes, podendo nomeadamente in-
tegrar outras empresas virtuais, ou encontrar-se integradas em es-
truturas de cooperacdo com contratos de longo prazo. A distribui-
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¢ao também ¢ diferente porquanto as entidades que compdem a
empresa virtual encontram-se geograficamente dispersas. As em-
presas virtuais sao também bastante adaptaveis, isto €, reagem ra-
pidamente as mudancas do mercado (Azevedo, 2000). A par disso
sem as redes de informacao seria impossivel o desenvolvimento
sem precedentes das tecnologias de informagdo e de comunica-
¢ao. No entanto, a caracteristica que definitivamente a diferencia
em relacdo as outras, nomeadamente as redes dindmicas — que
lhes estao conceptualmente mais proximas — € a configuragado di-
namica. A empresa virtual tem subjacente um ciclo de vida que,
para além do inicio e fim da propria empresa virtual, compreende
a entrada e saida de novas entidades, de acordo com as oportuni-
dades do mercado em que opera, originando-se assim actividades
de reconfiguracdo (Azevedo, 2000) e de novas conexdes entre va-
rias entidades ou individuos.

Figura 3 - Cooperacao entre entidades autonomas numa
empresa virtual

Empresa B

Empresa C

Empresa Virtual

Empresa K

Fonte: Adaptado de Azevedo, L. Américo (2000).
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11 Consideracoes finais

Demonstrou-se que as organizagdes em rede, que aqui se adjec-
tivaram de complexas, com a variabilidade da conectividade que
normalmente podem suportar, podem ser sustentdveis sem o en-
quadramento cldssico que normalmente se dava a qualquer orga-
nizacdo. Isto é, sem uma divisdo clara e uma especializacdo do
trabalho, sem uma autoridade expressa, € acima de tudo sem uni-
dade de comando e centralizacdo do poder. (Chiavenato, 1993).
Nesse contexto podem caber todas as tipologias de redes que neste
trabalho se identificou como complexas desde que tenham como
denominadores comuns a utiliza¢cdo massiva de bens nao rivais
e ndo exclusivos, como a informag¢do e o conhecimento. Deu-se
especial eénfase as empresas virtuais porque t€ém no seu préprio
ADN essa variabilidade da conectividade e da duracdo, que pa-
rece responder cabalmente as solicitacdes da nossa sociedade pds-
moderna, especialmente no dominio dos negdcios. Por outro lado
confirmam o que Watts advoga: € necessdrio considerar que nas
redes os seus elementos estdo sempre em ac¢do, € que portanto
sdo redes dindmicas, evoluem e mudam com o tempo. Assim, a
questdo fundamental para a compreensao das redes — mormente o
autor se ter debrucado especialmente nas sociais — passa também
pelos seus processos dindmicos de constru¢do e manutengao.

A emergéncia especialmente desse tipo de empresas eviden-
ciaram a necessidade de uma rede aberta e pouco dispendiosa da
Internet, permitindo desse modo que um nimero suficientemente
grande de entidades sustentadas em individuos micro-motivados,
que levem por diante um projecto suficientemente modular dis-
pensando assim os conceitos cldssicos da unidade de direcgdo e
centralizacdo do poder. S6 assim as organizagdes em rede de-
vem conseguir processar cada vez mais e melhor informagao, para
criar um valor acrescentado fundamental — o conhecimento — e as-
sim sobreviver e fazer-se diferenciar no mercado.
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