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CONFIGURACAO ORGANIZACIONAL E O DESENVOLVIMENTO DA
CAPACIDADE ABSORTIVA: RELACOES E INFLUENCIAS

Gabriela Cappellari® “* Jorge Oneide Sausen?

Resumo

Objetivo: analisar as relagdes existentes entre tipologias de configuragdes
organizacionais e o desenvolvimento da capacidade absortiva.
Metodologia: pesquisa empirica de natureza aplicada, de abordagem
qualitativa e descritiva. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
com roteiro estruturado e analisados pela técnica da andlise de contetdo.
Originalidade: oferece explicagbes sobre como as configuragdes
organizacionais influenciam o desenvolvimento da capacidade absortiva
(ACAP).

Principais resultados: a configuracdo de estrutura simples favorece a
capacidade de reconhecimento e limita as capacidades de assimilagdo e
aplicacdo. A maquina burocratica favorece as capacidades de
reconhecimento e assimilagdo e limita a aplicagdo. A burocracia
profissional limita as capacidades de reconhecimento e aplicacdo e
favorece a assimilagdo. Na forma divisionada, as capacidades de
reconhecimento e assimilacéo séo favorecidas, e a capacidade de aplicacéo
é limitada. Na adhocracia, as capacidades de reconhecimento, assimilagdo
e aplicagdo sdo favorecidas.

Contribuigdes tedricas: as evidéncias indicam relacdo proficua e
significativa entre os constructos, fato que permite compreender a
configuragdo organizacional como um importante antecedente da ACAP.

Palavras-chave: capacidade absortiva, configuracdo organizacional,
estrutura organizacional.

ORGANIZATIONAL CONFIGURATION AND THE
DEVELOPMENT OF THE ABSORPTIVE CAPACITY:
RELATIONS AND INFLUENCES

Abstract

Objective: to analyze the existing relationships between typologies of
organizational configurations with the development of absorptive
capacity.

Methodology: empirical research of an applied nature, Qualitative and
descriptive approach. Data were collected through interviews with a
structured script and analyzed using the content analysis technique.
Originality: Offers explanations of how organizational settings influence
the development of ACAP

Main results: the simple structure configuration favors the recognition
capacity and limits the assimilation and application capacity. The
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Carlos Ricardo Rossetto*

bureaucratic machine favors the capacity for recognition and assimilation,
and limits application. Professional bureaucracy limits the capacity for
recognition and application and favors assimilation. In the divided form,
the capacity for recognition and assimilation is favored, and the capacity
for application is limited. In adhocracy the ability of recognition,
assimilation and application are favored.

Theoretical contributions: the evidence indicates a fruitful and
significant relationship between the constructs, a fact that allows us to
understand the organizational configuration as an important antecedent of
ACAP.

Keywords:  absorptive  capacity, organizational configuration,
organizational structure.

Resumen

Objetivo: analizar las relaciones existentes entre tipologias de
configuraciones organizacionales con el desarrollo de la capacidad de
absorcion.

Metodologia: investigacion empirica de cardcter aplicado, enfoque
cualitativo y descriptivo. Los datos fueron recolectados a través de
entrevistas con guion estructurado y analizados mediante la técnica de
analisis de contenido.

Originalidad: ofrece explicaciones de como los entornos
organizacionales influyen en el desarrollo de ACAP

Principales resultados: la configuracion de estructura simple favorece la
capacidad de reconocimiento y limita la capacidad de asimilacion y
aplicacion. La maquina burocrdtica favorece la capacidad de
reconocimiento y asimilacion, y limita la aplicacion. La burocracia
profesional limita la capacidad de reconocimiento y aplicacion y favorece
la asimilacion. En la forma dividida se favorece la capacidad de reconocer
y asimilar, y se limita la capacidad de aplicacion. En la adhocracia se
favorece la capacidad de reconocimiento, asimilacién y aplicacion.
Aportes tedricos: la evidencia indica una relacion fructifera y
significativa entre los constructos, hecho que permite comprender la
configuracion organizacional como un importante antecedente de ACAP.

Palabras clave: capacidad de absorcidn, configuracion organizacional,
estructura organizacional.
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1 Introducéo

A teoria estruturante desta pesquisa é a capacidade absortiva (ACAP), oriunda do final da
década de 1980 e inicio de 1990, a partir dos estudos seminais de Cohen e Levinthal (1989, 1990). A
capacidade absortiva consiste na da capacidade de identificar, assimilar e aplicar o conhecimento
externo.

A partir de Cohen e Levinthal (1989, 1990), estudos empiricos em distintos campos e niveis de
analise permitiram apontar elementos que influenciam a ACAP, isto €, caracteristicas do conhecimento
externo e caracteristicas internas organizacionais (Van Den Bosch, Volberda & Boer, 1999; Lane, Koka
& Pathak, 2006). Em relagdo aos antecedentes da ACAP, ditos elementos internos, pode-se citar o
conhecimento prévio (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002), a configuragdo organizacional
(Cohen & Levinthal, 1990; Lane et al., 2006), a capacidade de relagdo (Flatten, Engelen, Zahra &
Brettel, 2011), o empreendedorismo corporativo (Zahra, Sapienza & Davidsson, 2006; Teece, 2007), o
tamanho e a idade da organizacdo (Daghfous, 2004), dentre outros.

No entendimento de Lane et al. (2006), sdo escassos 0s estudos que especificam o papel da
configuracdo organizacional no desenvolvimento da ACAP. Ressalta-se a relevancia da estrutura da
empresa para maximizar a circulagdo de conhecimento (Daghfous, 2004). Lane e Lubatkin (1998), Van
Den Bosch et al. (1999) e Espinosa, Pelaez, Gimenez e Guzman (2007) afirmam que diferentes tipos de
estrutura apresentam distintas decorréncias sobre a ACAP. Huang, Quaddus, Rowe e Lai (2011), Li,
Yang, Feng e Li (2014), Duchek (2015) e Ali, Ali, Al-Maimani e Park (2018) asseveram que a
configuracdo organizacional, ou seja, a forma pela qual a empresa esta organizada, é determinante para
a ACAP. Alexiou, Khanagha e Schippers (2019) indicam a necessidade de estudos empiricos sobre a
relacdo entre estrutura organizacional e a ACAP. A configuragdo facilita a transferéncia de
conhecimento, ou seja, permite o compartilhamento, a comunicacéo e a concessao do aprendizado de
nivel individual para o nivel organizacional, sendo um drive interno do constructo (Lane et al., 2006).

A configuragdo organizacional influencia a ACAP, sobretudo na difusdo do conhecimento
apercebido, quando transcorre todas as divisfes institucionais (Bathel, Malmberg & Maskell, 2004;
Duchek, 2015). Lane et al. (2006) afirmam que a ACAP depende de processos e praticas diarias que
possibilitem compartilhar, comunicar e transferir o know-how do nivel individual para o nivel
corporativo.

Embora se constate que estudos sobre a ACAP tiveram avancos tedricos e empiricos (Lane &
Lubatkin, 1998; Zahra & George, 2002; Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2005; Lane et al., 2006;
Flattenetal., 2011; Lietal., 2014; Apriliyanti & Alon, 2017; Ali et al., 2018; Cappellari, Welter, Hermes
& Sausen, 2019; Ferreira & Ferreira, 2020), observa-se uma lacuna teérica em estudos que oferecam
explicagdes sobre como as configuragdes organizacionais impactam o desenvolvimento da ACAP.

Diante desse contexto, a questdo de pesquisa € a seguinte: qual é a relacdo entre as caracteristicas

organizacionais e o desenvolvimento da capacidade absortiva (ACAP)? Assim, o objetivo do estudo é
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analisar as relac6es existentes entre tipologias de configuracdes organizacionais e o desenvolvimento da
ACAP.

Desvendar tais relagcBes contribuird para o avan¢o do conhecimento sobre como as
configuracbes organizacionais influenciam no reconhecimento, na assimilacdo e na aplicacdo do
conhecimento externo nas empresas. Ramirez, Flores, Borbdn, Rio e Ramirez (2018) especificam que a
ACAP ndo é um fator isolado, e contribui¢des advindas de estudos associando ACAP com a estrutura
organizacional sdo relevantes.

A partir dessas consideragdes, propde-se um entendimento multidimensional da ACAP na
perspectiva de sua relacdo com a configuracdo organizacional, uma vez que as tipologias podem
influenciar, de diferentes formas, a eficiéncia e a eficacia do processo de reconhecimento, assimilacdo
e aplicacdo do conhecimento (Lane et al., 2006).

No que tange a operacionalizacdo da pesquisa, cinco empresas foram selecionadas, e os dados
empiricos foram coletados por meio de entrevistas. Posteriormente, esses dados foram explorados
mediante analise de contetdo, com base nas tipologias de configuracdo organizacional propostas por
Mintzberg (1980, 1993, 2012), sendo elas: estrutura simples, maquina burocratica, burocracia
profissional, forma divisionada e adhocracia.

A partir da identificacdo e analise das diferentes formas de configuracdo organizacional, feita
com base nos parametros de concepcdo e nos fatores contingenciais de cada uma das tipologias de
configuracdo organizacional nas cinco empresas analisadas, encontraram-se estruturas hibridas, ndo
puras. No entanto, sempre havia uma tipologia de configuracdo organizacional preponderante.

A identificacdo e analise do processo de desenvolvimento da capacidade absortiva junto as
organizagdes estudadas na pesquisa demonstrou que a configuragdo de estrutura simples favorece a
capacidade de reconhecimento pelo grau de autonomia dos funcionarios, 0 que 0s aproxima dos clientes
e dos concorrentes. A capacidade de assimilagdo se d&, principalmente, pelos encontros informais que
esse tipo de configuragdo proporciona. Por outro lado, percebe-se que essa capacidade de
reconhecimento é minimizada pela centralizacdo na tomada de decisdo. A capacidade de aplicacdo do
conhecimento também é limitada, uma vez que ela ocorre, via de regra, pelo gestor, haja vista o processo
decisério ser centralizado.

Na méaquina burocrética, a capacidade de reconhecimento é facilitada pela formalizacdo interna,
que ajuda a reconhecer as informacoes, torna o conhecimento explicito e fomenta a sua difusdo. A
capacidade de assimilacdo é facilitada pelas rotinas e pelos processos, que atuam como facilitadores do
processo de interpretar 0 novo conhecimento. Ja a aplicacdo desse novo conhecimento adquirido é
prejudicada pelo alto nivel de centralizacdo e padronizacdo existente.

Na burocracia profissional, a capacidade de reconhecimento é dificultada pela padronizacéo e
pela dificuldade de cooperacdo, a capacidade de assimilacdo € favorecida pela autonomia na

internalizagdo do conhecimento, e a capacidade de aplicacdo é limitada pela auséncia de flexibilidade.
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Na forma divisional, a capacidade de reconhecimento é favorecida, tendo em vista que a
estruturacdo organizacional aproxima a operacdo do negdcio com o mercado e, principalmente,
apresenta uma descentralizacdo vertical limitada de poder. A capacidade de assimilacdo também é
facilitada pela dindmica de compartilhamento de experiéncias e pelo grau de alinhamento exigido. No
entanto, a capacidade de aplicacdo se mostrou dificultada pela excessiva padronizacao dos resultados,
aspecto exigido pelo ndcleo estratégico.

Finalmente, na forma adhocrética, a capacidade de reconhecimento € favorecida pela pratica de
cogestdo, em que os membros da organizagdo trocam informacdes externas e internas constantemente.
A capacidade de assimilacéo é facilitada pela dindmica orgénica, com baixo grau de formalizagdo das
atividades. A capacidade de aplicacdo do conhecimento também € favorecida pela proximidade dos
individuos nos niveis operacional e de gestdo, o que facilita a troca e a aplica¢do do conhecimento.

O arranjo de apresentacdo deste artigo divide-se em quatro etapas, além desta introducdo. A
seguir, apresenta-se o referencial tedrico e, na sequéncia, os procedimentos metodoldgicos, a

apresentacao e analise dos resultados. Por fim, sdo apresentadas as consideraces finais.

2 Configuragéo organizacional e a relagcdo com a capacidade absortiva

Cohen e Levinthal (1989, 1990, 1994) foram os primeiros a considerar a ACAP no nivel
organizacional, percebendo-a como um elemento essencial no processo de inovagdo e como a
capacidade organizacional de identificar, assimilar e aplicar o conhecimento externo comercialmente.
Mais tarde, Zahra e George (2002) adotaram uma perspectiva processual da ACAP e propuseram uma
reconceituacdo do constructo, incluindo a capacidade de transformagéo e as dimensdes PACAP — ACAP
potencial (capacidade de aquisicdo e de assimilacdo) e RACAP — ACAP realizada (capacidade de
transformacdo e de aplicagéo).

Para fins de ampliagdo da abordagem, Lane et al. (2006) apresentam uma conceituacéo
detalhada da ACAP na perspectiva da aprendizagem orientada por processos. A ACAP seria a habilidade
de uma organizacdo utilizar conhecimentos externos mediante trés processos sequenciais: (i) reconhecer
novos conhecimentos por meio de aprendizagem exploratdria; (ii) assimilar o novo conhecimento por
intermédio de aprendizagem transformadora; e (iii) utilizar o conhecimento assimilado para a criagdo
de novos conhecimentos e resultados por meio da aprendizagem de explotacéo.

O modelo apresenta condutores, que, na literatura, sdo considerados as lacunas. Esses
condutores podem ser externos ou internos. Eles sdo externos quando compreendem as caracteristicas
do conhecimento, as condigBes ambientais e as caracteristicas das rela¢des de aprendizado e influenciam
na amplitude do conhecimento, na profundidade da sua compreenséo e nos incentivos para investir na
ACAP. Por sua, vez, sdo internos quando caracteristicas do modelo mental dos membros da firma,
caracteristicas da estrutura e dos processos da firma e a estratégia da firma podem gerar interferéncias
positivas ou negativas em relacdo a ACAP. Os resultados de conhecimento, o desempenho e 0s

resultados comerciais sdo considerados as saidas que interferem na capacidade organizacional da ACAP.
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As saidas de conhecimento podem transformar os modelos mentais e facilitar a evolugcdo na
configuracdo organizacional e nos processos organizacionais (Lane et al., 2006). Este estudo se
fundamenta no modelo proposto por Lane et al. (2006) e na lacuna tedrica por eles apontada.

A respeito de configuracfes organizacionais, Chandler (1962) foi o pioneiro. Na sua concepcéo,
a configuracdo depende da estratégia organizacional adotada, aplicada aos recursos e a demanda do
mercado. JaA na década de 1980, Mintzberg (1980, 1993, 2012) assevera que a configuracdo
organizacional é definida pela divisdo do trabalho em diversas tarefas, as quais sdo executadas mediante
coordenacao.

Mintzberg (1980, 1993, 2012) destaca que a configuracdo de uma organizacao é formada por
componentes que devem ser elegidos tendo em vista a harmonia interna e a situagdo da corporagéo.
Esses fundamentos séo elencados em trés grupamentos: fundacao, pardmetros de concepgéo e fatores
contingenciais, evidenciados no Quadro 1.

Quadro 1

Fundacéo, paréametros de concepc¢ao e fatores contingenciais

Conjunto de partes que constituem a organizagdo, proporcionando cinco
Fundag&o mecanismos de regulagéo das atividades e cinco sistemas de fluxos que
percorrem a organizagéo e determinam o seu funcionamento.

Conjunto de preceitos basicos que concebem as estruturas organizacionais e
Parametros de Concepgdo | que interferem no funcionamento institucional.

Conjunto de condi¢des consideradas varidveis independentes que
. o influenciam nos pardmetros de concepgéo, sendo as variaveis dependentes.
Fatores Contingenciais Esses fatores permitem compreender por que as organizagdes se estruturam
da forma que o fazem.

Fonte: Mintzberg (1980, 1993, 2012).

O autor estabelece cinco tipologias, as quais sao tedricas e prestam apoio aos arranjos reais. Tais
tipologias se denominam como: estrutura simples, maquina burocratica, burocracia profissional, forma
divisionada e adhocracia. O Quadro 2 elucida as configuragdes organizacionais mencionadas, as quais
serdo descritas de acordo com Mintzberg (1980, 1993, 2012).
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Quadro 2

Cinco Tipologias Estruturais de Mintzberg

Tipologias Mecanismo de Parte-chave da Tipo de Descentralizacao
Coordenacdo Primario Organizacao

Estrutura Simples Supervisdo direta Cupula estratégica Centralizacdo vertical e
horizontal

Maquina Burocratica Padronizacdo de processos | Tecnoestrutura Descentralizacdo horizontal
limitada

Burocracia Padronizacdo de | Nucleo operacional Descentralizacdo vertical e

Profissional habilidades horizontal

Forma Divisionada Padronizacgdo de resultados | Linha intermediaria Descentralizagdo  vertical
limitada

Adhocracia Ajustamento mdtuo Assessoria de apoio Descentralizagdo seletiva

Fonte: Mintzberg (1980, 1993, 2012).

A estrutura simples se caracteriza pela centralidade, sendo a administracdo do todo
responsabilidade do dirigente. A comunicagdo acontece informalmente, a divisdo do trabalho é infima
e 0s comportamentos formalizados sdo raros. Refere-se a uma estrutura flexivel, dindmica e
complacente. A maquina burocratica congrega alto grau de controle, formalidade em todos os niveis,
procedimentos centralizados e padronizados, trabalho treinado e especializado, divisdo por unidades de
tarefas e as decisdes sdo parcialmente centralizadas.

Na burocracia profissional, 0s membros tém autonomia e autoridade para trabalhar e atender as
diferentes necessidades dos clientes. Os individuos controlam suas atividades e atuam em suas unidades
de forma independente — caracteristica que a diferencia da maquina burocratica. A estrutura
divisionada atua de forma semiautdbnoma: suas unidades de operacdo e de gestdo tém centros
independentes e 0 meio de controle é a padronizacgdo dos resultados de cada unidade operacional.

Por fim, a adhocracia se refere a uma estrutura sofisticada, organica e informal. Essa tipologia
se ajusta as inovagles, a comunicacdo acontece informalmente e os profissionais da organizagdo
cooperam em atividades grupais. As tipologias se apresentam como estruturas puras e custosas de
encontrar na pratica; o mais comum é encontrar estruturas que se aproximam de uma das cinco
tipologias.

A configuracdo organizacional afeta o grau de mobilizacdo dos recursos afetivos, cognitivos e
comportamentais de uma organizagdo, 0s quais, por sua vez, influenciam a eficicia dos processos de
aprendizagem relacionados a absor¢do de conhecimento (Alexiou et al., 2019). Estudos empiricos que
abordam a ACAP tém revelado alguns elementos que se relacionam com as caracteristicas das cinco
tipologias apresentadas por Mintzberg (1980, 1993, 2012).

A centralizacdo da autoridade de decisdo impede a assimilacdo de novos padrdes, novas agdes

e novos aprendizados (Galbraith, 1973; Morgan & Ramirez, 1983). Uma estrutura centralizada interfere
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na interacdo entre 0os membros da organizacao, reduzindo as oportunidades e o desenvolvimento de
novos conhecimentos (Damanpour, 1991). A autonomia limitada e o sentimento de controle também
tém implicacGes para os individuos que fazem parte da organizacdo (Sheldon, Ryan & Reis, 1996).
Embora alguns estudos apontem uma rela¢do positiva entre a centralizacdo e a ACAP (Pierce &
Delbecq, 1977; Liao, Chuang & To, 2011), outros referem uma relacdo negativa (Damanpour, 1991;
Kim, 1980; Zheng, Yang & Mclean, 2010). Autores afirmam que a centralizacdo tem uma influéncia
negativa na aquisi¢do e na assimilacdo do novo conhecimento externo, assim como uma influéncia
significativamente positiva na aplicacdo do novo conhecimento externo (Ali et al. 2018). Outros
defendem que estruturas centralizadas podem influenciar negativamente na eficiéncia da assimilacéo e
aplicacéo de informacGes (Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2006; Alexiou et al., 2019). Assim, uma
estrutura menos centralizada pode reduzir as diferencas de conhecimento entre gerentes e subordinados,
inspirando motivagéao, lealdade e criatividade.

A descentralizacdo proporciona liberdade de interacdo, aumentando a capacidade de gerar
conhecimento (Nonaka, 1988; Nonaka; Toyama & Konno, 2000), bem como aumenta a aquisi¢do de
novos conhecimentos externos. Ou seja, a participagdo na tomada de decisbes ndo resulta,
necessariamente, em esforcos coletivos de assimilacdo, mas leva a assimilacdo de baixo nivel de novos
conhecimentos externos por meio de um foco estreito dos membros da unidade.

Uma estrutura descentralizada, normalmente, resulta em canais de comunicagdo mais amplos,
melhorando o fluxo preciso e oportuno de informagdes, bem como a qualidade e a quantidade de ideias
e conhecimentos que podem ser compartilhados (Sheremata, 2000). Isso pode melhorar a capacidade da
organizacgdo de explorar e sintetizar fontes de conhecimento (Baum & Wally, 2003, Alexiou et al., 2019),
bem como de gerir o conhecimento (Pierce & Delbecq, 1977; Damanpour, 1991; Jansen et al., 2005;
Zheng et al., 2010). Esse formato pode melhorar a capacidade da organizacéo de explorar e sintetizar
fontes de conhecimento e permite que a organizacao colha uma variedade ideias, aprimorando a criagéo
e a utilizagdo do conhecimento.

A eficiéncia da ACAP se associa aos procedimentos, as rotinas e as tarefas que a empresa
emprega no processo de identificacdo, assimilacdo e aplicacdo de novos conhecimentos. Os
procedimentos, as regras e as normas que orientam 0s processos também instituem a configuracdo
organizacional (Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia & Fernandez-De-Lucio, 2008). Desse modo, a
organizacdo que dispde de praticas flexiveis de assimilagdo oportuniza a entrada de conhecimento
externo (Murovec & Prodan, 2009).

A formalizagdo explicita o conhecimento e as habilidades existentes e acelera a difuséo das
melhores praticas dentro das unidades (Zander & Kogut, 1995). As regras e 0s procedimentos sao
dotados de experiéncias que permitem que os funcionarios pesquisem para assimilar informacdes
externas (Adler & Borys, 1996). Porém, um alto nivel de formalidade influencia negativamente a
flexibilidade e desestimula a inovagdo. Nesse sentido, a formalizag&o pode ter uma dupla influéncia na

ACAP: por um lado, pode aumentar a eficiéncia na aquisicdo do conhecimento; por outro, pode impedir
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a transformacdo e a aplicacdo de conhecimento, na medida em que as estruturas rigidas sdo um sério
impedimento (Jansen et al., 2006).

Os efeitos positivos da formalizacdo tendem a ser mais visualizados em ambientes
caracterizados pela incerteza, pela complexidade e pela interdependéncia (Juillerat, 2010; Alexiou et al.,
2019). Para Ali et al. (2018), a formalizacdo pode melhorar a capacidade de uma empresa assimilar e
aplicar o conhecimento. Ja para Jansen et al. (2005), Van Den Bosch et al. (1999) e Alexiou et al. (2019),
a formalizacdo contribui para o processo de aquisi¢do e assimilacdo do conhecimento, pois regras e
procedimentos bem desenhados capturam experiéncias anteriores que sdo Uteis para 0 processo.

A ACAP ndo decorre unicamente da estrutura basica da organizacdo, mas também de estruturas
complementares que auxiliam no desenvolvimento de niveis mais elevados de aprendizagem (Duchek,
2015). Enfatiza-se que o empenho em aprender e conceber expertise deve ser uma caracteristica
intrinseca a cultura empresarial (Van Den Bosch, Van Wijk & Volberda, 2003). Uma configuracao
hierarquica pouco autoritaria propicia e fomenta a distribuicao de saberes (Daghfous, 2004).

A especializagdo (complexidade) se refere ao grau de diferenciagdo que existe dentro de uma
organizacdo. Sugere-se que a organizagdo melhore as habilidades e capacidades dos funcionarios nas
atividades do dia a dia (Pertusa-Ortega, Zaragoza-Saez & Claver-Cortés, 2010). Enfatiza-se que a
especializagdo e a integracdo (mecanismos de coordenagdo) se relacionam positivamente com a ACAP
(Ali et al., 2018). A complexidade influencia positivamente o estagio de implementagcdo de novos
conhecimentos (Damanpour, 1996), na medida em que funcionarios qualificados e treinados facilitam a
assimilacéo e a aplicacdo do conhecimento externo (Vinding, 2006; Jansen et al., 2006).

A configuragdo organizacional prescreve que a alocagéo de especificidades e saberes dentro da
instituicdo influenciam a ACAP, ou seja, 0S mecanismos organizacionais incentivam os individuos a se
relacionar, amplificando a capacidade de aprendizagem (Li et al., 2014). Dessa forma, a existéncia de
uma rede consistente nas unidades pode motivar os funcionarios a interagir para assimilar e aplicar
novos conhecimentos externos (Cohen & Levinthal, 1990; Morrison, 2002). Os grupos de trabalho, de
modo especial, influenciam positivamente a aquisi¢éo e a assimilagdo de novos conhecimentos externos
(Jansen et al., 2005).

Destaca-se que a formalizacdo e os mecanismos de integracéo social estdo inter-relacionados.
Um alto nivel de formalizacéo pode ter uma influéncia negativa em um mecanismo de integracao social
da empresa, pois pode reduzir a necessidade de comunicacao entre os individuos (Van Den Bosch et al,
1999). Ja os mecanismos de integracao social tém um efeito positivo na aplicacdo, especialmente quando
o conhecimento tem um nivel mais baixo de aplicabilidade, demandando capacidades especificas e
pessoal melhor qualificado (Vega-Jurado et al., 2008).

Percebe-se que a configuragdo organizacional tem reflexo na ACAP ao delinear padrfes e
constancias de comunicagdo, regras, procedimentos e locais de tomada de decisdo, que podem

influenciar na implementacdo de novas ideias (Huang et al., 2011; Ali et al., 2018). Nesse sentido,
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entende-se que a configuracdo organizacional influencia na eficiéncia e na eficacia do processo de
ACAP.

3 Procedimentos metodol6gicos

O estudo se caracteriza como empirico de natureza aplicada (Vergara, 1998; Gerhardt &
Silveira, 2009; Gil, 2010) e de abordagem qualitativa (Minayo, 2008; Martins & Thedphilo, 2009;
Creswell, 2010). Quanto aos procedimentos, trata-se de uma pesquisa descritiva (Trivifios, 1987,
Prodanov & Freitas, 2013).

A configuracdo organizacional foi analisada com base no modelo tedrico de Mintzberg (1980,
1993, 2012). As configuragdes propostas se apresentam como estruturas puras, custosas de encontrar na
pratica. Nesse sentido, 0 mais comum € encontrar estruturas que se aproximam de uma das cinco
tipologias. Inicialmente, foram selecionadas 10 empresas, de modo intencional, a partir do julgamento
dos pesquisadores. Apds o aceite das empresas em participar da pesquisa, realizaram-se as primeiras
entrevistas, com o intuito de verificar a identificagdo de uma tipologia predominante. Ao final das
entrevistas, constatou-se que cinco das empresas apresentaram alguma das cinco tipologias de
Mintzberg de modo predominante (1980, 1993, 2012). Ou seja, 0s objetos de pesquisa foram
selecionados a partir da constatacdo de que as empresas apresentaram as caracteristicas estruturais mais
condizentes com os elementos tedricos de cada uma das tipologias.

As cinco empresas sdo dotadas de peculiaridades estruturais que as caracterizam e as
diferenciam umas das outras. Essas organizacGes tém caracteristicas estruturais que atendem as
especificidades das seguintes tipologias: estrutura simples, maquina burocratica, burocracia
profissional, forma divisional e adhocracia. No que tange aos sujeitos da pesquisa, eles sdo gestores com
cargos estratégicos, totalizando 13 entrevistados. Os nomes das organizaces e dos entrevistados foram
mantidos em sigilo, por solicitacdo deles, ja que algumas informacGes ndo podem ser expostas.

Posteriormente, foram realizadas entrevistas a partir de um roteiro estruturado (Martins &
Thedphilo, 2009). No que se refere as tipologias de configuracdo organizacional, as questdes foram
elaboradas pelos autores deste estudo, com base no aporte teérico de Mintzberg (1980, 1993, 2012) para
identificar a tipologia predominante em cada organizacdo a ser investigada. Quanto ao roteiro de
entrevista relativo a ACAP, optou-se por adaptar instrumentos de coleta de dados de Jansen et al. (2005),
Cadiz, Sawyer e Griffith (2009), Camison e Forés (2010) e Flatten et al. (2011). O instrumento foi
analisado por especialistas e previamente testado para fins de refinamento das interrogacées.

As entrevistas foram agendadas por e-mail, com antecedéncia, e aconteceram no segundo
semestre do ano de 2021. Foi possivel conhecer as instalagdes internas de cada organizacdo e entrevistar
cada um dos gestores. As entrevistas foram gravadas com prévia anuéncia dos sujeitos. Ao final,
considerando as cinco organizagdes objeto de estudo, obtiveram-se cerca de 28 horas de entrevistas, as

quais foram transcritas na integra.
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Para a analise e interpretacdo dos dados, foi utilizada a técnica da analise de conteldo, a qual
explora as comunicac@es utilizando procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢ao (Bardin, 2006).
Essa pratica metodoldgica é classica para aferir o material textual, ndo importando a sua origem (Flick,
2009). A andlise envolve trés fases distintas: a) pré-analise: fase em que o material é coletado e
organizado para analise; b) exploracdo do material: operagdes de codificacdo, classificacdo e
categorizacdo dos dados com base nas regras previamente formuladas; e ¢) tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo: condensacao dos resultados e informacdes fornecidas pela anélise a partir de
quadros de referéncia. Trata-se de uma sequéncia légica fundamentada na técnica de analise de
contetdo, que correlaciona as informag6es empiricas iniciais as conclus@es, evidenciando as fases e as
etapas do desenvolvimento do estudo (Bardin, 2006).

As variaveis de analise foram estabelecidas com base no aporte tedrico. Isto é, a configuracao
organizacional foi investigada a partir das proposi¢des de Mintzberg (1980, 1993, 2012). Ja a ACAP
seguiu a abordagem de Lane et al. (2006), considerando as capacidades de reconhecimento, assimilacéo
e aplicagdo. As entrevistas foram transcritas e a analise dos dados, de modo a validar as informagdes
levantadas, considerou os discursos dos respondentes e a analise tedrica. A partir das entrevistas, foi
possivel compreender as relagdes existentes entre as tipologias de configuragbes organizacionais e 0

desenvolvimento da ACAP.

4 Apresentacado e analise dos resultados

Este estudo propbe que a ACAP seja desenvolvida por meio de elementos e mecanismos,
considerando as caracteristicas de cada uma das tipologias. As organizacGes investigadas, a partir das
suas especificidades e dindmicas estruturais, buscam informagdes, as analisam e as interpretam para

aperfeicoar e/ou criar novos produtos ou servigos.

4.1 Tipologia estrutura simples

A organizagdo caracterizada como tipologia estrutura simples se refere a uma empresa de
prestacdo de servigos do segmento de saldo de beleza, localizada na regido Noroeste do estado do Rio
Grande do Sul (RS). Essa organizacdo utiliza uma pequena estrutura de trabalho, e a divisao de trabalho
ndo é rigorosa, havendo minima diferenciacdo entre suas unidades e pequena hierarquia gerencial. Existe
pouca formalizacdo, o planejamento é limitado e, acima de tudo, é orgéanica, ou seja, focada no
desenvolvimento humano.

O mecanismo de coordenacéo € efetivado por supervisdo direta, isto €, o poder sobre todas as
decisdes esté centralizado nas méos da proprietaria administradora/executiva principal. Dessa maneira,
a cupula estratégica é a parte-chave da configuragdo organizacional. A executiva principal tem grande
amplitude de controle: todas as pessoas que compdem a organizacao se reportam a ela, e a flexibilidade

na tomada de decisdo permite rapida resposta, tendo em vista a centralizacdo do poder.
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No nucleo operacional, os postos de trabalho sdo especializados horizontalmente, mediante
conhecimentos e habilidades profissionais. A expertise em relacdo as técnicas para a realizacdo dos
servicos é desenvolvida por meio de formacdo e socializacdo interna, o que € responsabilidade da
proprietaria administradora. Eventualmente, sdo realizados treinamentos externos com a equipe de
trabalho.

Na organizacdo, existe pouca formalizacdo, e a comunicacdo flui informalmente entre os
membros. O agrupamento é realizado por funcdo, e a dimensdo das unidades € pequena em todos 0s
pontos. A formulacéo de estratégia de planejamento é de responsabilidade restrita da administradora,
sendo intuitivo e ndo analitico, orientado pela busca de oportunidades. A centralizagdo do poder favorece
a flexibilidade, a adaptabilidade e o amplo conhecimento do ndcleo operacional.

Os mecanismos de ligacdo e integracdo da equipe de trabalho ocorrem, essencialmente, nos
setores de atuacgéo e no intercAmbio de funcGes. A empresa tem 30 anos de existéncia e conta com um
quadro pessoal de 7 individuos. Trata-se de uma organizacdo pequena que confia na lideranca
carismatica da proprietaria.

O sistema técnico é simples e nao regulador, evitando instrumentos formais de estruturacdo. O
ambiente em que a empresa estd inserida é considerado simples e dindmico: simples por ser
compreendido por uma s6 pessoa; e dindmico pela auséncia de padrGes e existéncia de incertezas.

Considerando as proposi¢fes de Mintzberg (1980, 1993, 2012), esta organizagdo se apresenta
predominantemente como uma estrutura simples, integrando alguns elementos caracteristicos de uma
adhocracia. Nesse sentido, tem-se uma configuragdo simples que integra atributos de uma tipologia
sofisticada.

Dadas as caracteristicas estruturais, os resultados apontam que a capacidade de reconhecimento
é favorecida pelas capacidades individuais dos funcionarios e pela autonomia que eles tém. Isto é, eles
realizam atividades de pesquisa, interagem com clientes e parceiros externos e monitoram 0s

concorrentes.

A gente vem ficando bem proximas das nossas clientes. Melhorou o resultado do trabalho com isso.
A gente liga no outro dia, queremos saber se 0 servico atendeu o esperado. A gente pesquisa, esta
préximo dos fornecedores, monitora os concorrentes (Trecho de entrevista, E1).

Esses resultados corroboram os estudos de Edvinsson e Malone (1998), Cabrita e Bontis (2008),
Subramanian e Youndt (2005), Delgado-Verde, Martin-de-Castro e Navas-Lopez (2011) e Martin-de-
Castro, Delgado-Verde, LOpez-Séez e Navas-Lopez (2011), ao apontarem a relacdo do capital humano
com o conhecimento técito do grupo, como também o seu potencial para criar conhecimentos Uteis para
a empresa. A independéncia dos funcionarios e a liberdade sobre os proprios atos é impulsionada por
uma lideranca que encoraja a manifestacdo de opinides e ideias, 0 que esta em conformidade com os

estudos de Knox (2002) e Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro e Jimenez-Jimenez (2012).
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A capacidade de assimilagdo, por sua vez, acontece a partir de habilidades e competéncias
individuais dos membros da empresa. Também ocorre mediante a realizac¢do de treinamentos e encontros

informais da equipe.

Nas nossas reunifes, a gente passa as novidades, as descobertas, sugere coisas que podemos fazer,
sempre pensando nas clientes. Essas reunifes sdo muito importantes. Realizamos treinamentos,
cursos. As meninas que estdo aqui possuem o dom para coisa. (Trecho de entrevista, E2).

Esses resultados ratificam estudo de Camisén e Forés (2010), ao destacarem a importancia das
habilidades individuais no processo de assimilacdo de novos conhecimentos. Ademais, corroboram 0s
estudos de Murovec e Prodan (2009) e Schmidt (2010), os quais apontam que 0s treinamentos se
relacionam com a assimilagdo de novos conhecimentos.

Entende-se que o desenvolvimento da capacidade de assimilacdo é minimizado pela
centralidade na tomada de decisdo. Essa € uma caracteristica dessa tipologia, uma vez gque a autonomia
dos membros é limitada e o controle exercido pela proprietaria administradora resulta em consequéncias
para os integrantes da empresa. Essas evidéncias reforcam os estudos de Galbraith (1973), Morgan e
Ramirez (1983), Sheldon et al. (1996), Jansen et al. (2006) e Alexiou et al. (2019), que referem a
centralizacdo da autoridade como dificultadora da assimilagéo de acdes e aprendizado.

Isso também ocorre com a capacidade de aplicacdo de conhecimento, uma vez que o
comportamento empreendedor € uma caracteristica do administrador, e a decisdo pela aquisicdo de
novos instrumentos de trabalho e a disponibilizagdo de servigos diferenciados dependem desse

individuo.

Eu vejo meu lado empreender falando, eu quero ampliar, evoluir, trazer profissionais comigo. As
pessoas falam, elogiam isso aqui do saldo, que sempre tem coisas novas, produtos, servicos, que a
gente muda. Investimos em novos instrumentos de trabalho. A crise ndo esta aqui dentro. A crise
esta la fora. Criamos um cronograma com pequenos eventos para alguns grupos (E1).
Percebe-se, aqui, que o desenvolvimento dessa capacidade pode ser prejudicado, visto que um
Unico individuo detém o controle da tomada de decisdo: atua entre questBes estratégicas e operacionais,

encontrando-se em alinhamento com os resultados de Jansen et al. (2006) e Alexiou et al. (2019).

4.2 Tipologia maquina burocratica

No presente estudo, a organizacdo caracterizada como maquina burocratica consiste numa
instituicdo publica centenéria do poder executivo, localizada na regido Noroeste do estado do RS. Ela
tem responsabilidades, qualificacOes, canais de comunicacdo e normas de trabalho padronizadas, além
de uma hierarquia de autoridade claramente definida. O funcionamento dos componentes do fluxo de
trabalho é racionalizado, e a divisdo do trabalho é prevista na Lei da Estrutura Administrativa. Assim,
no nucleo operacional, os postos de trabalho sdo estreitamente definidos e especializados, tanto
verticalmente, quanto horizontalmente. A énfase na padronizacdo dos processos de trabalho acontece

por meio da coordenagéo.
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A especializacdo dos postos de trabalho ocorre por meio de formacdo e socializacdo. O
provimento de cargos se da mediante concurso pablico, no qual sdo exigidas determinadas habilidades.
Posteriormente, na fase de estagio probatdrio, ocorrem treinamentos e processos de aprendizagem nos
préprios setores de atuacdo. Também se destaca a existéncia de treinamentos externos continuos. Ja
guanto a transmisséo de conhecimentos, ela ocorre diariamente entre os servidores e as chefias.

A formalizacdo é altamente burocratica, conforme a legislacdo vigente e as normativas internas.
O agrupamento ocorre por meio de unidades funcionais, que sao definidas pelo governo e sintetizadas
em normativas complementares, que tragam a linha intermediaria acima do nucleo operacional.

A tecnoestrutura abriga os analistas que garantem a padronizacdo das atividades. Ela se
apresenta como a parte-chave da configuragdo organizacional. A amplitude de controle é grande na base
e pequena em outros pontos, sendo realizada, essencialmente, por intermédio de registros, mapas de
controle e prestacdo de contas. A mentalidade de controle que permeia a organizagdo é de cima para
baixo.

A estratégia emerge da cupula estratégica, com énfase no planejamento. A partir do Plano de
Governo estabelecido por Decreto Executivo, sdo elaborados instrumentos de planejamento, como 0
Plano Plurianual, as Leis de Diretrizes Orcamentérias e a Lei do Orgamento Anual. Os mecanismos de
ligacdo e integracdo dos grupos de trabalho ocorrem, essencialmente, nos setores de atuagdo. A
descentralizagdo é horizontal, sendo a estrutura centralizada na dimens&o vertical. O poder formal esta
concentrado nos niveis hierarquicos mais elevados, especialmente na cupula estratégica.

A organizacdo tem 107 anos de existéncia e conta com um quadro pessoal de aproximadamente
2.220 individuos. O sistema técnico é regulador, mas ndo automatizado. O ambiente em que a empresa
esta inserida é considerado complexo e estavel, tendo em vista as amarras legais impostas.

Tendo em conta a perspectiva de Mintzberg (1980, 1993, 2012), esta organizagao se apresenta
preponderantemente como uma maquina burocratica, integrando alguns elementos caracteristicos de
uma burocracia profissional e outros da forma divisionada. Nesse sentido, tem-se uma configuragdo
burocrética que integra atributos de outras tipologias.

Os achados sugerem que a capacidade de reconhecimento € favorecida pelas atividades de

pesquisa, por iniciativas individuais e pelo relacionamento com parceiros externos.

NoOs realizamos constantemente pesquisas. Usamos a internet, acompanhamos os movimentos
sociais e a conjuntura econdmica financeira, etc. Visitamos outros lugares, observamos. A equipe

tem profissionais que buscam, que querem contribuir, isso € muito individual da pessoa. (E3).
Esses resultados reforcam o estudo de LOpez-Saez, Martin-de-Castro, Navas-Lopez e Cruz-
Gonzalez (2010), em que os autores referem que a exploragdo do conhecimento no ambiente externo
proporciona a expansdo da base de conhecimento da empresa. Os achados de Daghfous (2004) também
sdo corroborados, uma vez que o autor sinaliza a relevancia dos individuos, os quais criam uma

linguagem comum para produzir e utilizar o conhecimento.
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Essa capacidade se refere, essencialmente, aos dirigentes da clpula estratégica, dada a
formalizacdo, a especializacdo e a racionalizacdo existente na divisdo do trabalho e na diferenciacéo
entre as unidades. Os resultados sugerem que a formalizacdo é benéfica para reconhecer informacdes,
na medida em gue torna o conhecimento explicito e fomenta a difusdo de melhores praticas, ratificando,
assim, os resultados apresentados por Adler e Borys (1996), Jansen et al. (2005), Jansen et al. (2006) e
Alexiou et al. (2019).

A capacidade de assimilacdo é beneficiada por rotinas e processos, pela intera¢do dos grupos de
trabalho e pela realizacdo de treinamentos. Compreende-se que as regras, 0s regulamentos e a
comunicacdo formal atuam como facilitadores no processo de interpretar e compreender o novo

conhecimento.

Uma vez por semana, 0 setor se re(ine para compartilhar informagdes, trocar ideias. Os treinamentos
sdo continuos e trazem resultado. Toda equipe de trabalho fica alinhada. A gente tem tudo mapeado
em manuais e procedimentos. Séo dispositivos legais que determinam o que pode e deve ser feito.
As vezes, isso limita a rapida acdo do gestor, tornando o processo mais lento. (E1).
Esses resultados apoiam os estudos de Zahra e George (2002), Vega-Jurado et al. (2008) e
Flatten et al. (2011), quando referem que a assimilagcdo compreende partilha de conhecimento e que tais
préaticas reduzem barreiras e estimulam a troca de saberes.
J& em relacdo a capacidade de aplicacdo, o estudo evidencia que a incorporagdo de novos

conhecimentos ocorre por meio da formalizagéo e do desenvolvimento de projetos.

Tudo acontece mediante a formalizacdo, seguindo a lei. Muitas vezes, € lento. Tem a burocracia e
tudo acontece mediante o desenvolvimento de projetos. Aquela coisa... depende das pessoas, da
vontade delas, agilidade, eficiéncia. (E2).

Infere-se que a padronizagdo existente e que o poder de tomada de decisdo relativamente
centralizado pode se configurar como um elemento dificultador ao desenvolvimento da capacidade de
aplicagdo. Esses resultados corroboram Jansen et al. (2006) e Alexiou et al. (2019), cujos estudos relatam
que a centralizacdo da autoridade e o alto nivel de formalidade interferem negativamente na aplicacdo

de novos conhecimentos e na flexibilidade organizacional, desestimulando a inovagé&o.

4.3 Tipologia burocracia professional

A organizacéo caracterizada como burocracia profissional se refere a uma instituicdo publica de
prestacdo de servigos relacionados ao ensino, pesquisa e extensdo, localizada na regido Sudoeste do
estado do RS. Na sua estrutura de trabalho, a organizacdo utiliza as habilidades e o conhecimento de
seus profissionais, produzindo, assim, servi¢os padronizados. O mecanismo de coordenagdo se baseia
na estandardizacdo das habilidades, isto €, no treinamento e na doutrinagdo. Os profissionais sdo

especializados para o ntcleo operacional, parte-chave da organizacao.
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A especializacdo dos postos de trabalho acontece horizontalmente. O provimento de cargos
ocorre mediante concurso publico, o qual exige, formalmente, determinadas habilidades e
conhecimentos do que se espera do profissional. Posteriormente, ocorrem treinamentos e encontros de
formacdo continuada nas equipes de trabalho; sdo eventos continuos que visam ao compartilhamento de
boas préticas e ao desenvolvimento de aptiddes. J& a socializacdo de conhecimentos ocorre
informalmente entre os servidores e as chefias. A formalizacdo é essencialmente burocratica, e a
internalizacdo dos padrdes esta relacionada a entrega ao cliente e coordena o trabalho profissional. Por
ser uma instituicdo publica, tem-se muita atencéo a legislacéo vigente e as diretrizes internas.

O processo de categorizagdo cria uma equivaléncia entre as bases de agrupamento funcional e
por mercado. Isto €, agrupamento funcional porque agrega especialistas de acordo com seus
conhecimentos, habilidades e processos de trabalho; e agrupamento por mercado porque cada unidade
lida com tipos exclusivos de clientes. A dimensdo das unidades enfatiza a autoridade de natureza
profissional, ou seja, com base no poder da expertise. Assim, considera-se que autoridade € grande na
base e pequena em outros pontos. A assessoria de apoio é amplamente elaborada e estd focada em
atender o nucleo operacional; esse suporte € basicamente técnico, envolvendo atividades rotineiras.

No que se refere ao planejamento, a organizagéo tem instrumento anual conforme o orgamento
disponibilizado em &mbito federal, que é socializado no grupo de trabalho. No entanto, dada a autonomia
de cada profissional, vale salientar que os membros que trabalham na instituicdo tém estratégias
préprias, havendo liberdade para adaptar as estratégias basicas a necessidades e interesses especificos.
Os mecanismos de ligacdo se relacionam com a administracdo, cuja estrutura é altamente democratica,
em que os profissionais procuram o controle coletivo (colegiados) das decises administrativas que 0s
afetam. Destaca-se que ha variedade e diversidade de comissdes e comités, que sdo permanentes.

As decisdes estratégicas sdo descentralizadas, sendo que grande parte do poder sobre as
atividades operacionais esta na base da estrutura, com os profissionais do ndcleo operacional. Ressalta-
se que cada profissional trabalha com os seus préprios clientes, e o poder ndo provém apenas pelo fato
de o trabalho ser bastante complexo, mas também porque o servico prestado é de grande exigéncia.
Trata-se de uma organizacdo com cerca de 10 anos de existéncia e que conta com um quadro pessoal de
83 individuos. O sistema técnico ndo é altamente regulado, sofisticado ou automatizado, pois 0s
profissionais atendem os clientes de forma direta e pessoal. Por fim, o ambiente é considerado complexo
e estavel, tendo em vista a utilizacdo de conhecimentos e habilidades e a legislagdo a ser cumprida.

De acordo com a proposta de Mintzberg (1980, 1993, 2012), esta organizacdo se apresenta,
preponderantemente, como uma burocracia profissional, integrando alguns elementos caracteristicos da
forma divisionada. Nesse sentido, tem-se uma configuracdo burocratica que integra atributos de outra
tipologia.

Os resultados indicam que, na capacidade de reconhecimento, a formag&o continuada se destaca
como uma estratégia utilizada para busca de informacdes, com vistas a atingir os objetivos. Contudo,

em relacdo a identificagdo de conhecimentos, a pesquisa propde acentuada relacdo com o nivel
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individual dos membros da empresa, ou seja, cada individuo tem liberdade na busca de informacdes, no

relacionamento com parceiros externos e na qualificacdo profissional.

A realizacdo de visitas é estimulada. Os professores participam de eventos cientificos. Os alunos
participam também, e isso propicia essa troca de informagdo. A instituicdo tem uma politica
chamada de “Formag¢do Continuada”. Com o tempo, desenvolvemos uma relagdo de cumplicidade
entre instituicdes de ensino. Somos parceiros de pelo menos trés universidades brasileiras e duas
estrangeiras. Nossa instituicdo é binacional. (E3).

Esses achados véo ao encontro dos estudos de Daghfous (2004) e Schmidt (2005), os quais
referem que especialistas e profissionais qualificados sdo fundamentais para a capacidade
organizacional de acessar o conhecimento externo. A integragdo e cooperacdo dos funcionérios é
relevante para ampliar a capacidade de aprendizagem, conforme j& apontado por Cohen e Levinthal
(1990), Morrison (2002) e Jansen et al. (2005).

A capacidade de assimilacdo é favorecida pela autonomia e pela autoridade que os especialistas
tém para internalizar o conhecimento. Os profissionais controlam o seu proprio trabalho, suas rotinas,
Seus processos e treinamentos; ainda, mediante participagdo em comissGes e 0rgdos colegiados,

procuram o controle coletivo das decises que os afetam.

Todos os comités, comissdes, colegiados se reinem mensalmente para entender as informacdes, as
necessidades, as demandas. E uma oportunidade de analisar e renovar alguma pratica de trabalho.
Tudo é registrado. Os grupos sdo bem heterogéneos, trabalham juntos em comissdes, colegiados.
Cada um leva sua bagagem de conhecimento e, juntamente com os demais, tomam decisfes. Os
treinamentos sdo oferecidos pela instituicdo. Tem cursos presenciais e também online. Realizamos
workshops para transmitir conhecimento; o pessoal gosta. (E1).

Considerando a descentralizacdo vertical e horizontal, é possivel afirmar que a burocracia
profissional indica favorecer a assimilacdo do conhecimento. Nesse sentido, os resultados reforgam os
achados de Sheremata (2000), Baum e Wally (2003) e Alexiou et al. (2019).

A capacidade de aplicacdo é pautada no desenvolvimento de projetos, na introducdo de novas

tecnologias e na formalizag&o.

A instituicdo possui um programa chamado nicleo de inovacgdo tecnoldgica, que é o grande
catalisador de tudo em termos de inovag&o. Concursos de Ideias Inovadoras, Coworking e outros. E
como se fosse um hotel de projetos. Trabalhamos forte pesquisa, ensino e extensdo. Outra coisa: é
tudo formalizado, aquisicOes, projetos, procedimentos. A gente tem como base os decretos e 0s
memorandos. A legislagdo impde. Isso limita a agilidade, a inovacdo. A aplicacéo da lei remete a
transparéncia do servico. (E2).

Esses resultados corroboram Cohen e Levinthal (1990), Morrison (2002) e Vega-Jurado et al.
(2008), quando apontam que a interacdo e a cooperagdo entre 0s membros sdo benéficas na aplicagdo

de novos conhecimentos.
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4.4 Tipologia forma divisionada

A organizacdo caracterizada como forma divisionada atua na prestacdo de servigos, visando a
capacitacdo e a promocédo de desenvolvimento. Ela se localiza na regido Sudoeste do estado do RS.
Trata-se de uma estrutura sobreposta a outras. O mecanismo de coordenacdo € a estandardizacao por
resultado. O escritdrio central permite a autonomia para que as divisdes tomem suas préprias decisdes;
porém, realiza 0 monitoramento por meio de indicadores quantitativos. Portanto, a linha intermediéaria
é a parte-chave da organizagao, isto €, sdo unidades de linha intermediaria denominadas “divisdes”, € a
sua administracdo é “escritorio central”.

A especializa¢do do trabalho é horizontal e vertical entre o escritorio central e as divisGes.
Ressalta-se que o perfil do profissional é tracado antes da contratacdo e, mediante treinamentos, busca-
se aperfeicoar suas habilidades e competéncias. A formacéo é continua e especifica a cada profissional,
conforme sua area de conhecimento.

A formalizagdo é muito presente no dia a dia organizacional. As divisdes tém autonomia, mas
uma pequena parte do comportamento é formalizada pelo escritério central. A comunicagdo entre as
divisdes e o escritorio central é largamente formal, limitando-se a transmissdo de padrbes de
desempenho para as divisdes. Os profissionais sdo agrupados com base no mercado, ou seja, as divisées
sdo criadas de acordo com 0 mercado de atuacao e, posteriormente, assumem o controle de suas fungdes
operacionais.

Destaca-se que cada divisdo opera como entidade semiautdbnoma, permitindo o agrupamento de
um grande numero de divisdes sob a coordenacdo do escritorio central. Em outros termos, a amplitude
de controle na clpula estratégica é extensa. O planejamento e o controle das a¢des sdo instrumentos
utilizados na organizagéo, direcionando esforgos para o atingimento das metas.

J& os mecanismos de ligacdo sdo moderados e acontecem por meio de reunides trimestrais entre
os gestores das divisdes. A descentralizacdo é vertical e circunscrita, mas ndo mais do que delegacdo de
gerentes do escritdrio central a gerentes das divisdes. A organizacao tem 45 anos de existéncia e conta
com um quadro pessoal de 423 funcionarios. Trata-se de uma organizagdo com um grupo de gerentes
agressivos que buscam crescimento. O sistema técnico ndo é regulador nem sofisticado, sendo separado
em segmentos de acordo com cada divisdo.

O ambiente em que a instituicdo esta inserida é considerado simples e estavel, no qual se busca
estabelecer de padrdes de desempenho e sua mensuragdo. Enfim, as divisdes dispGem de poder para
dirigir seus proprios negdcios, controlam as operacfes e determinam as estratégias para 0s mercados
sob sua responsabilidade.

Essa organizagdo se apresenta preponderantemente como uma forma divisionada (Mintzberg,
1980, 1993, 2012), integrando alguns elementos caracteristicos de uma burocracia profissional. Nessa

perspectiva, tem-se uma configuracao sobreposta a outras, integrando especificidades de outra tipologia.
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Os achados da pesquisa sugerem que a capacidade de reconhecimento é favorecida, tendo em
vista a proximidade com o mercado e a descentralizacdo vertical limitada. Destaca-se a area de

inteligéncia estratégica, que visa a identificacdo de tendéncias e oportunidades.

Nos temos uma area chamada de inteligéncia estratégica, ligada a superintendéncia e responsavel
por elaborar as atividades de pesquisa. VVamos para eventos para procurar coisas que estdo
acontecendo no mercado. Visitamos outros ramos de negécio. Ha trés anos temos uma consultoria
importante na area da cultura, estamos préximos dos clientes e monitoramos 0s concorrentes (E3).
Esses achados reforgam o estudo de Lopez-Séaez et al. (2010), quando os autores ressaltam que
a exploracdo do ambiente externo fortalece a base de conhecimento da empresa. Também corroboram
estudos de diversos autores, cujos achados destacam que a descentralizagdo expande os canais de
comunicagdo e permite liberdade de interacdo, amplificando a capacidade de gerar conhecimento
(Nonaka, 1988; Nonaka et al., 2000; Sheremata, 2000; Baum & Wally, 2003; Jansen et al., 2005;
Alexiou et al., 2019).
A capacidade de assimilagdo também é beneficiada. O alinhamento estratégico intenta o alcance
dos objetivos organizacionais, o compartilhamento de experiéncias entre os grupos de trabalho e a

descentralizagdo vertical limitada.

As liderancas mensalmente se retinem. As reunifes de equipe sdo quinzenais e, nesses encontros,
sdo socializadas as informacdes, relatérios, principalmente advindas da area estratégica. Recebemos
0 conhecimento e nos envolvemos em compreender, beneficiar a organizagdo e nossos clientes.
Quando ingressa na organizacdo, sdo feitos 4 meses de imersdo. HaA compartilhamento de
experiéncias entre os grupos de trabalho, utilizamos tecnologias. (E1).
Os encontros de alinhamento refletem uma estratégia de comunicacao, e esses achados ratificam
0 ja indicado por Nelson e Winter (2005): a capacidade de comunicacdo da equipe favorece a
assimilacdo de informacgdes. A descentralizagdo, por sua vez, € apontada por Baum e Wally (2003) e
Alexiou et al. (2019) como positiva na incorporacdo de novos conhecimentos, pois o fluxo de
comunicagdo permite o compartilhamento e a sintese das ideias. Vale salientar que esses achados
contrariam o estudo de Jansen et al. (2005), em que 0s autores apontam que a participacdo dos membros
ndo representa, necessariamente, esforgos coletivos de assimilagdo. Ademais, observa-se a relevancia
do nivel individual dos membros da empresa, isto é, de suas competéncias, habilidades e atitudes na
identificacdo e na interpretagdo de novos conhecimentos — fato ja apontado por Vinding (2006).
A capacidade de aplicacdo é dificultada pela padronizacdo de outputs, que segue 0s preceitos
do nucleo estratégico e de uma gestdo por resultado. Na incorporacdo do conhecimento, evidencia-se 0
desenvolvimento de projetos coletivos mediante a interacdo com parceiros, ressaltando as diretrizes

internas e o engajamento dos funcionarios.

A gente busca inovar a partir dos ecossistemas de inovacdo. Nos temos projetos de agronegdcio
nessa regido ha mais de 20 anos. Trabalhamos a cultura e o clima organizacional (E1).
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Esses achados coadunam com os resultados de Caloghirou, Kastelli e Tsakanikas (2004) e
Chesbrough (2003), ao referirem que as capacidades internas sdo fundamentais no desenvolvimento de
inovagGes. Convém reiterar que aspectos relacionados a legislacdo e as regulamentagdes
governamentais podem limitar a aplicacdo do conhecimento nesse tipo de organizacao, inibindo o

desenvolvimento dessa capacidade (Castro, Diniz, Duarte, Dressler & Carvalho, 2013).

4.5 Tipologia adhocracia

A organizacdo caracterizada como tipologia adhocracia é uma empresa de prestacao de servicos
gue se originou a partir de uma incubadora, na regido Noroeste do estado do RS. Ela tem uma estrutura
complexa, altamente organica e com pouca formalizagdo do comportamento. Constitui-se por uma
configuracéo fluida e flexivel, que busca promover inovacdes.

O mecanismo de coordenagdo tem como elemento-chave o ajustamento mdtuo, ou seja, um
simples processo de comunicagdo informal entre os membros da organizag&o. Ja o funcionamento dos
componentes tem como eixo principal o pessoal de apoio, que ampara o fluxo de trabalho e as
necessidades gerais da organizacao.

A especializagdo do trabalho é altamente horizontalizada, as pessoas tém qualificacdo de nivel
superior e, constantemente, realizam cursos de qualificacdo profissional. Ressalta-se que 0s
conhecimentos e habilidades sdo altamente desenvolvidos por meio de treinamentos, e a construcao de
novos conhecimentos e habilidades requer a combinacao de outros treinamentos existentes.

A formalizacédo é praticamente inexistente na organizacao, de modo que permanece flexivel e
proporciona rapidez no processo de mudancga. O agrupamento de profissionais ocorre por funcéo, isto
é, seguindo os propdsitos organizacionais. A assessoria de apoio se apresenta como a parte-chave da
configuracédo organizacional. Os processos de informacéo e decisdo fluem rapidamente e informalmente,
podendo, se necessario, passar por cima da cadeia de autoridade. O planejamento é limitado, os
mecanismos de ligagdo sdo muitos e a equipe de trabalho é muito proxima, o que auxilia o ajustamento
muatuo. A descentralizacdo das equipes é considerada seletiva, e o poder de tomada de decisdo é
distribuido entre os membros conforme a natureza das diferentes decisdes a serem tomadas.

A organizagdo tem 4 anos de existéncia e conta com um quadro pessoal de 8 funcionarios. Trata-
se de uma organizacao restrita aos projetos que desenvolve e ao tamanho da sua equipe multidisciplinar.
O sistema técnico € sofisticado, pois requer especialistas com conhecimento, poder e flexibilidade no
trabalho. O ambiente em que a empresa esta inserida é considerado complexo e dinamico, tendo em
vista a imprevisibilidade e a competitividade do segmento de atuacé&o.

Tendo em mente a proposta de Mintzberg (1980, 1993, 2012), esta organizagédo se apresenta
preponderantemente como uma adhocracia, integrando alguns elementos caracteristicos de uma
estrutura simples. Nessa perspectiva, tem-se uma configuracdo complexa, que integra peculiaridades de

outra tipologia.
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Os resultados apontam que a capacidade de reconhecimento é favorecida pela autogestdo e

cogestao, pela multiplicidade de atividades e pela interligagdo com o ambiente externo.

Participamos de eventos em busca de conhecimento. Visitamos empresas diferentes, fabricas,
comércio. Trabalhamos a triplice hélice, que une universidades, mercados, associacdes e as

empresas, entdo a gente procura sempre trazer para dentro da empresa. E uma troca, todos
compartilham coisas. Outra coisa: trazemos o cliente para dentro da empresa, para fazer parte do
processo de criacdo. Monitoramos concorrentes também. (E1).

Os resultados ratificam os apontamentos de Chesbrough (2003) e Teece (2009), ao referirem
que o processo de inovacao ¢ facilitado pela exploracdo do ambiente externo e pela integracdo com
parceiros. A cocriacdo € uma pratica que aproxima os clientes e auxilia a empresa a identificar
informacdes, além de gerar valor mediante a aplicacdo de conhecimento na oferta de produtos
customizados. Isso também reforga os achados de Teece (2007), que refere que a inovagéo bem-sucedida
esta relacionada com a compreensédo das necessidades dos clientes.

A capacidade de assimilagdo pode ser influenciada pela dindmica operacional e funcional desta
estrutura, na medida em que se trata de uma organizagdo organica com baixa formalizacdo e os

funcionarios realizam diversas tarefas.

Cada um tem autonomia no desenvolvimento do trabalho. As rotinas e processos ndo sdo
engessados. A gente se molda no mercado, naquilo que o cliente quer, pede. O individuo, suas
atitudes, tém muita influéncia aqui dentro. (E2).
Esses achados corroboram Zollo e Winter (2002) e Bygdas (2006), cujos estudos apontam que
a proximidade dos individuos facilita a troca de conhecimento. Logo, compreende-se que o ciclo da
assimilacéo é célere, visando a incorporacdo do conhecimento. Destaca-se que o nivel individual dos
membros que compdem a empresa — como 0s seus saberes, suas competéncias e suas atitudes —
impulsiona a identificacdo, a internalizacdo e a incorporacdo de conhecimento. Esses resultados
corroboram os estudos de Cohen e Levinthal (1990), Minbaeva, Petersen, Bjorkman, Fey e Park (2003),
Daghfous (2004), Schmidt (2005), Lane et al. (2006), Espinosa et al. (2007) e Camison e Forés (2010),
que sinalizam a importancia dos individuos para a criagdo de valores a partir de novos conhecimentos.
A capacidade de aplicac&o do conhecimento € beneficiada pela autogestéo, pela cogestéo e pela

pluralidade de atividades.

Trabalhamos com projetos voltados para economia criativa. Para se posicionar nessa area como
referéncia. Aqui praticamos a rotacdo de funcdes, que nos permite flexibilidade, nos torna versateis
e proporciona aprendizado. Nos adaptamos e nos moldamos para atender a clientela. (E1).
Esses achados coadunam com os resultados de Knox (2002), que apontam o ambiente interno
como estimulador da mudanca, favorecendo a incorporagdo do conhecimento. O exercicio de job
rotation garante a flexibilidade e a postura empreendedora da equipe, ressaltando o potencial criativo

dos membros e a autonomia na execucdo das atividades. Fato esse que reforca os estudos de Van Den
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Bosch et al. (1999) e Jansen et al. (2005), quando relatam que a rotatividade propicia a base para o

compartilhamento de habilidades e estimula a utilizacdo do conhecimento da organizacéao.

5 Consideractes finais

Este estudo teve por objetivo analisar as relacGes existentes entre as tipologias de configuragdes
organizacionais e o desenvolvimento da capacidade absortiva (ACAP). Os achados indicaram
evidéncias de uma relacdo proficua e significativa entre os referidos constructos, fato que permite
compreender a configuracdo organizacional como um importante antecedente da ACAP.

As relagdes reveladas e suportadas pela parte empirica corroboram os resultados de Lane et al.
(2006), Huang et al. (2011), Li et al. (2014), Duchek (2015) e Ali et al. (2018). Inicialmente, ndo importa
quao bem elaborados sejam os sistemas de desenvolvimento de produtos, Servicos ou processos
inovadores dentro da empresa, pois eles terdo sucesso se o contexto da organizagéo for promissor. Ou
seja, € necessario haver estruturas e processos que permitam reconhecer, assimilar e aplicar o
conhecimento. Portanto, a configuracdo organizacional, ou seja, a forma como a empresa esta
organizada, a estrutura do poder e a dindmica das relac¢Ges internas, influenciam o desenvolvimento de
ACAP.

Nessa relacdo de poder entre as forgas presentes nas organizacdes, 0 exercicio preponderante de
maior intensidade entres elas resultara na tipologia de configuragdo organizacional. Em outras palavras,
pode-se afirmar que, em busca de harmonia na estrutura, a organizacao esta correntemente orientada a
uma das cinco configuragdes. No entanto, ao almejarem a eficacia organizacional, as vezes as
organiza¢des demandam uma nova configuracdo, razdo pela qual é necessario intentar para além das
cinco configuracBes. Assim, o desafio central € o ajuste na estrutura, de modo a facilitar a ACAP. A
criatividade, a flexibilidade, o trabalho em equipe, a solucdo de problemas participativa e outros
mecanismos, quando estimulados, podem amplificar o reconhecimento, a assimilacéo e a aplicagéo de
conhecimento.

Diante do exposto, percebe-se que a ACAP é um processo complexo e que se relaciona com a
capacidade de aprendizado das organizagdes. Isto €, inicialmente, as empresas necessitam buscar
informacdes e estabelecer rotinas e procedimentos para entender, processar, analisar e internalizar tais
informacdes, para que, posteriormente, seja possivel adapta-las e gerar um produto ou servigo novo.

O trabalho de Lane et al. (2006) j& havia apontado que a estrutura da organizacédo facilita a
transferéncia de conhecimento, ou seja, permite o compartilhamento, a comunicagdo e a concessao do
aprendizado do nivel individual para o nivel organizacional. Por outro lado, vale ressaltar que a natureza
das tarefas, a coordenagéo e a comunicacdo presentes na configuragdo da empresa influenciam a ACAP.
Além disso, a partir da pesquisa, as organizacGes das tipologias estrutura simples, maquina burocratica,
burocracia profissional, forma divisionada e adhocracia demonstraram desenvolver ACAP mediante
distintos mecanismos organizacionais. E possivel afirmar, ainda, que as cinco empresas tém capacidade

de reconhecer, assimilar e aplicar conhecimentos externos.
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Ja os autores Lane e Lubatkin (1998), Van Den Bosch et al. (1999) e Espinosa et al. (2007)
chamam atenc¢éo para o aspecto que diferentes tipos de estruturas apresentam distintas decorréncias de
ACAP. Tais colocagBGes sustentam os resultados encontrados neste estudo, tendo em vista 0s
mecanismos que cada uma das tipologias investigadas apresentaram para o desenvolvimento de ACAP.

Como poOde ser observado, o estudo ndo pretendeu identificar o tipo de configuracao
organizacional que melhor facilitaria o desenvolvimento da ACAP, mas entender as rela¢fes existentes
entre esses dois construtos tedricos. Portanto, os resultados realgam inferéncias no campo de estudo da
gestdo e contribuem para o desenvolvimento cientifico dessa tematica. Os achados ainda contribuem
para entender como cada organizagdo, conforme sua configuragcdo organizacional e suas respectivas
caracteristicas estruturais, desenvolve a ACAP.

Enquanto contribuicdo pratica, os gestores podem utilizar os resultados como ferramenta
estratégica. ldentificar as capacidades potencializadoras e/ou restritivas do reconhecimento, da
assimilacdo e da aplicacdo de novos conhecimentos em cada tipologia de configuragdo organizacional
é uma importante referéncia para os gestores quando eles fizerem suas opg¢des estruturais.

Os resultados encontrados dizem respeito a realidade e ao contexto das organizagdes
investigadas. Com isso, novas descobertas sobre o tema podem apontar a confirmacéo total ou parcial
dos resultados, como possibilitar a identificagdo de caracteristicas estruturais e suas relagdes com a
ACAP. Recomendam-se pesquisas em organizagfes de um mesmo segmento, assim como pesquisas em
varias organizagdes com configuracdo organizacional semelhante. Do mesmo modo, outras abordagens
metodoldgicas podem ser estratégias de pesquisa eficientes, proporcionando aprofundamento sobre o
tema e fendmenos investigados. Sugere-se, nesse sentido, estudo quantitativo sendo a estrutura

organizacional uma variavel moderadora.
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