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RESUMO

A presente pesquisa versa sobre a capacidade absortiva (ACAP), oriunda no final da década de 1980 e
inicio de 1990, a partir dos estudos seminais de Cohen e Levinthal (1989, 1990). Para os autores, a
capacidade interna de interacdo com o ambiente e transformacdo dos conhecimentos adquiridos em
inovacdo, precisa ser construida, ela ndo é espontéanea.
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ABSTRACT

Neste sentido, o estudo propde-se a apurar a realidade organizacional mediante a seguinte problematica:
Qual é a relacdo existente entre a tipologia de configuragao organizacional adhocracia e o desenvolvimento
da ACAP? O objetivo é compreender a relagdo existente entre a tipologia de configuragdo organizacional
adhocracia com o desenvolvimento da ACAP.
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RELACOES ENTRE A TIPOLOGIA DE CONFIGURACAO ORGANIZACIONAL
ADHOCRACIA E O DESENVOLVIMENTO DA CAPACIDADE ABSORTIVA

1 INTRODUCAO

A presente pesquisa versa sobre a capacidade absortiva (ACAP), oriunda no final da
década de 1980 e inicio de 1990, a partir dos estudos seminais de Cohen e Levinthal (1989,
1990). Para os autores, a capacidade interna de interacdo com o ambiente e transformacéo dos
conhecimentos adquiridos em inovacéo, precisa ser construida, ela ndo € esponténea. Trata- se
da capacidade de identificar, assimilar e aplicar o conhecimento externo.

Isto posto, a ACAP néo se relaciona exclusivamente ao fato de reconhecer o valor de
uma informacdo, mas sim de apropriar-se e aplicar tal conhecimento para fins comerciais.
Genericamente, a ACAP e definida como uma habilidade em identificar e adquirir o
conhecimento no ambiente externo, assimilar, internalizar, transformar e aplicar, resultando em
produtos e servicos valiosos ao mercado (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE,
2002; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

Dentre os antecedentes da capacidade, pode-se citar o conhecimento prévio (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002), a configuracdo organizacional (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; LANE; KOKA; PATHAK, 2006), capacidade de relagio (FLATTEN et
al. 2011), empreendedorismo corporativo (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006;
TEECE, 2007), tamanho e idade da organizacdo (DAGHFOUS, 2004), dentre outros.

No campo de estudos da ACAP inumeras pesquisas tém sido realizadas nos Gltimos
anos, mas de modo geral, estas investigacdes ignoram o papel da configuracdo organizacional,
relacionando-a com conhecimento, aprendizagem, inovacdo e vantagem competitiva
(LENART, 2014; APRILIYANTI; ALON, 2017; MARLANA; MOROZINI, 2017).

Neste sentido, o estudo propGe-se a apurar a realidade organizacional mediante a
seguinte problematica: Qual é a relacdo existente entre a tipologia de configuracdo
organizacional adhocracia e o desenvolvimento da ACAP? O objetivo é compreender a relacéo
existente entre a tipologia de configuracdo organizacional adhocracia com o desenvolvimento
da ACAP.

No que tange a originalidade e a contribuicdo tedrica do presente estudo, propde-se um
entendimento multidimensional do constructo ACAP na perspectiva da relacdo deste com a
configuracdo organizacional, uma vez que a tipologia de configuracdo organizacional pode
influenciar, de formas diferentes, a eficiéncia e a eficacia do processo de reconhecimento,
assimilacdo e aplicacdo do conhecimento (LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

Estudar a forma como as organizagdes se estruturam e nas diferentes possibilidades de
buscar, incorporar e aplicar o novo conhecimento, certamente contribui para o entendimento
das praticas e mecanismos organizacionais que favorecem uma melhor performance e
efetividade destas organizacdes. Assim, os resultados desta investigacdo poderdo cooperar no
avanco de estudos que exploram as relagdes do processo de desenvolvimento de ACAP em
organizagoes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Capacidade Absortiva

A terminologia capacidade absortiva (ACAP), em inglés absorptive capacity, originou-
se a nivel organizacional dos estudos de Cohen e Levinthal (1989, 1990, 1994). No estudo
publicado em 1989, denominado “Innovation and Learning: The two faces of R&D ”, 0s autores
enfatizam que Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) além de gerar inovacOes, desenvolve
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também a capacidade organizacional de identificar, assimilar e explorar o conhecimento
existente, alcunhado como “capacidade de absortiva”.

A ACAP é definida como a capacidade que ndo s permite a empresa a explorar novos
conhecimentos externos, mas também permite prever a natureza dos futuros avancos
tecnoldgicos. Portanto, Cohen e Levinthal (1989, 1990, 1994) foram os primeiros a considerar
a ACAP no nivel organizacional. E a partir da definicdo de Cohen e Levinthal (1989, 1990,
1994), outros autores difundiram o constructo.

Mowery e Oxley (1995) apontam a ACAP como um conjunto de habilidades que séo
essenciais para encarar o componente tacito de conhecimento e a necessidade de alterar o
mesmo. Ja Kim (1998) propde a ACAP como a capacidade de aprender e solucionar problemas.
Mais tarde, Zahra e George (2002) adotam uma perspectiva processual da ACAP e explicam
que a distribuicdo de forma eficaz do conhecimento interno e a integracao sao elementos criticos
desta capacidade.

Lane, Koka e Pathak (2006) apresentaram um modelo ampliado de ACAP. Estes
estudiosos ao analisar a utilizagdo do constructo em 289 de artigos publicados, propuseram um
conceito reificado, definindo trés capacidades para a ACAP: aprendizagem exploratoria
(reconhecer e entender novos conhecimentos), aprendizagem transformadora (assimilar
conhecimentos externos valiosos) e aprendizagem de exploracdo (aplicar conhecimentos
externos assimilados).

Os autores enfatizam a aprendizagem na perspectiva processual, isto €, dos processos e
rotinas que possibilitam o compartilhamento, comunicacéo e transferéncia do conhecimento. A
proposta de nova definicdo para a ACAP encontra-se na area central do modelo e as setas
indicam as relagcbes com os condutores e resultados. Na esquerda apresenta-se os condutores
externos, acima e abaixo os condutores internos e a direta tém- se os resultados da ACAP. Estes
condutores externos e internos sdo considerados antecedentes do constructo que influenciam a
ACAP e, por conseguinte, seus resultados. A Figura 1 ilustra 0 modelo processual mencionado.

Figura 1 - Modelo de ACAP de Lane, Koka e Pathak
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Fonte: Lane, Koka e Pathak (2006).




Ressalta-se que o foco do modelo é a ACAP. Os condutores externos sdo denominados
caracteristicas do conhecimento, condicdes ambientais e caracteristicas das relacdes de
aprendizado e influenciam na amplitude do conhecimento, na profundidade da sua compreensao
e nos incentivos para investir na ACAP. Ja os condutores internos 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 os resultados comerciais sdo considerados as saidas do
modelo, que interferem na capacidade organizacional futura de ACAP. Isto posto, as saidas
comercias bem-sucedidas e o novo conhecimento gerado podem induzir a adogdo de
determinadas estratégias pelos gestores. As saidas de conhecimento podem transformar os
modelos mentais e facilitar a evolucdo na configuragdo organizacional e nos processos da
instituicdo (LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

Os pesquisadores Lane, Koka e Pathak (2006) contribuiram para estender a definicdo
sugerida por Cohen e Levinthal (1990). A proposicdo dos autores aproxima-se da abordagem
de Zahra e George (2002), ou seja, o aprendizado exploratério confere a ACAP potencial e 0
aprendizado de exploracao representa a ACAP realizada. O aprendizado transformador, por sua
vez, articula os dois elementos e consiste na sustentacdo do conhecimento a longo prazo.

Diante do exposto, este estudo fundamenta-se na modelagem proposta pelos autores
Lane, Koka e Pathak (2006) e na lacuna tedrica apontada pelos mesmos. Tenciona-se analisar
as relacdes existentes entre a tipologia de configuracdo organizacional adhocracia no
desenvolvimento da ACAP.

2.2 A Tipologia Adhocracia de Mintzberg (1980, 1993, 2012)

Mintzberg (1980, 1993, 2012) destaca que a configuracdo de uma organizacdo é
formada por componentes que devem ser elegidos tendo em vista a harmonia interna e a
situacdo da corporacdo. O autor discorre sobre a configuracdo organizacional indicando
diferentes divisdes de trabalho, levando em consideracdo o processo estratégico e também os
objetivos das companhias. A proposicdo do autor compreende cinco configuracdes puras que
na pratica podem ser percebidas como uma mistura entre uma e outra.

Estas tipologias tedricas que prestam apoio aos arranjos reais denominam-se: estrutura
simples, maquina burocratica, burocracia profissional, forma divisionada e adhocracia. O
Quadro 1 elucida as configura¢des organizacionais mencionadas que na sequéncia sdo descritas
de acordo com Mintzberg (1980, 1993, 2012).

Quadro 1 — Cinco Tipologias Estruturais de Mintzberg

Tipologias Mecanismo de Parte Chave da Tipo de Descentralizacéo
Coordenacdo Primario Organizacao

Estrutura Simples Supervisdo direta Clpula estratégica Centralizacdo  vertical e
horizontal

Maquina Burocrética Padronizagdo de processos Tecnoestrutura Descentralizagdo horizontal
limitada

Burocracia Padronizacgdo de habilidades | Ndcleo operacional Descentralizagdo vertical e

Profissional horizontal

Forma Divisionada Padronizagdo de resultados Linha intermediéria Descentralizagdo  vertical
limitada

Adhocracia Ajustamento mutuo Assessoria de apoio Descentralizacdo seletiva

Fonte: Mintzberg (1980, 1993, 2012).



A adhocracia, refere-se a uma estrutura sofisticada, organica e informal. Esta tipologia
ajusta-se as inovacodes, assegurando que os individuos de varias unidades desenvolvam projetos
de forma conjunta. A comunicagdo acontece informalmente e os profissionais da organizagéo
cooperam em atividades grupais. Estes grupos de trabalho caracterizam-se pela
multidisciplinaridade, pelo conhecimento técnico e sdo auto ajustaveis. A lideranca exerce um
papel de orientacdo, tendo em vista rapidas e criativas solucdes.

Esta configuracdo organizacional é inovadora e flexivel tanto para os processos, quanto
para as decisfes. A adhocracia operacional e a administrativa percorre as equipes envolvidas
nos projetos, auxiliando no processo decisério e demais questdes demandadas. A cupula
estratégica compete a associagdo com o0 meio externo, buscando contatos potenciais para novos
projetos.

A adhocracia permite que organizacdes sejam competitivas em ambientes dinamicos e
globalizados. Esta configuragdo diferencia-se das demais (estrutura simples e maquina
burocratica) porque apresenta premissas essenciais, como 0 baixo grau de formalizacdo de
atividades e comportamento, flexibilidade e sofisticagdo, para a sobrevivéncia no atual
mercado.

Contudo, as tipologias de configuracdo organizacional ajudam a organizacao a buscar
um favoravel arranjo, ponderando o seu universo de negocios, tamanho e nivel de incertezas
relacionado as suas atividades empresariais. Vale salientar que as organiza¢gdes mudam no
decorrer da sua trajetoria e o processo de coleta, preparacdo e compartilhamento de informacdes
também pode alterar ao longo do tempo (TUSHMAN; NADLER, 1978).

Reitera-se, portanto, que este estudo se propde a compreender as relacdes existentes
entre a tipologia de configuracdo organizacional adhocracia no desenvolvimento da ACAP.

2.2 Configuragéo Organizacional e a relagdo com a capacidade absortiva

A configuracdo organizacional refere-se a um elemento citado, porém pouco explorado
na producéo académica sobre ACAP. Cohen e Levinthal (1990) enfatizam que a estrutura de
comunicacdo existente na organizacdo e é um fator critico no processo da ACAP. A
configuragcdo pode ou n&o facilitar a transferéncia de conhecimento e, nessa perspectiva,
configura-se como um elemento investigativo relevante.

Alguns autores visualizam a configuragdo organizacdo como antecedente da ACAP,
inquirindo equipes, niveis de centralizacdo, mecanismos de integracdo e flexibilidade (GUPTA,
GOVINDARAJAN, 2000; LANE; SALK; LYLES, 2001; MEEUS; OERLEMANS; HAGE,
2001). Em um dos poucos estudos que teve como objetivo investigar a relacdo entre ACAP e
configuracdo geral empresarial, trés organizagbes com formas distintas foram pesquisadas,
sendo: funcional, divisional e matricial. As formas bésicas de organizacdo foram analisadas
considerando a eficiéncia, o escopo e a flexibilidade da absor¢do do conhecimento. Na forma
funcional a eficiéncia da ACAP é elevada, e 0 escopo e a flexibilidade sdo baixos, impactando
negativamente na ACAP. Ja na forma divisional a eficiéncia e 0 escopo apresentam pequena
influéncia e a flexibilidade é alta, tendo efeito moderado na ACAP. Por fim, a forma matricial
resulta positivamente na ACAP, sendo a eficiéncia baixa e, o escopo e a flexibilidade altos. Os
resultados revelam que em ambientes mais instaveis as empresas aumentam a ACAP e que a
rigidez pode gerar inércia (VAN DEN BOSCH; VOLBERDA,; BOER, 1999).

J& uma segunda pesquisa identificada, analisou como os atributos da configuracdo
organizacional impactam na ACAP do fornecedor. Mediante um estudo de caso, 0s autores
afirmam que a configuracdo organizacional determina a disposi¢cdo de conhecimentos dentro
da empresa, impactando a ACAP (LI et al.,, 2014). Também uma terceira investigacdo
relacionou ACAP com design organizacional, entretanto trata-se de um artigo de revisao teorica
entre os temas, levando em consideracéo a aprendizagem (ALI et al., 2017).



N&o obstante, a associacao entre configuragdo organizacional e ACAP é um campo que
requer investigacdo, conforme sugerem Lane, Koka e Pathak (2006). Poucos sao os estudos que
especificam o papel da configuragdo que afeta a aplicacdo de conhecimento (VAN DEN
BOSCH; VOLBERDA; BOER, 1999; LANE; KOKA; PATHAK, 2006; TORTORIELLO,
2015; APRILIYANTI; ALON, 2017). No entendimento de Lane, Koka e Pathak (2006), a
configuracdo organizacional facilita a transferéncia de conhecimento e sua absorcao, sendo um
importante elemento a ser apurado. Investigando as configuracdes organizacionais sera possivel
encontrar insigths sobre como o novo conhecimento externo é reconhecido, assimilado e
aplicado.

Nesta perspectiva, a configuracdo organizacional influencia a ACAP sobretudo na
difusdo do conhecimento apercebido, quando transcorre por todas as divisdes institucionais
(BATHELT; MALMBERG; MASKELL, 2004; DUCHEK, 2015). Lane, Koka e Pathak (2006)
afirmam que a ACAP depende dos processos e das praticas diarias que possibilitam
compartilhar, comunicar e transferir know-how do nivel individual para o nivel corporativo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Estudo refere-se a uma pesquisa empirica de natureza aplicada (VERGARA, 1998). Sua
abordagem € qualitativa (MINAYO, 2008), e em termos de procedimentos técnicos, é
caracterizada como exploratoria e descritiva, e estudo de caso (YIN, 2010).

A escolha por estudo de caso justifica-se por representar um caso decisivo ao testar uma
teoria e por ser um caso revelador. Diante disso, 0 objeto de investigacdo refere-se a um estudo
de caso Unico, uma empresa e uma tipologia de configuracdo organizacional, que apresentou as
caracteristicas estruturais mais condizentes com os elementos tedricos da tipologia adhocracia.

J& quanto aos sujeitos da pesquisa, estes referem-se a gestores com cargos estratégicos
(nucleo superior da organizacao), em postos de comando e coordenacdo, influenciando nas
decisbes e desempenhando papel de destaque na gestdo da empresa.

Para a coleta de dados foi realizada primeiramente uma pesquisa documental, para
compreender a trajetoria da organizacdo selecionada. Analisou-se historicos, documentos, redes
sociais, sites e relatorios. Posteriormente, foram realizadas entrevistas em profundidade com
roteiro estruturado, aplicadas aos gestores que exercem cargos estratégicos.

O instrumento de coleta dos dados foi elaborado pelos pesquisadores, as questes foram
divididas em dois blocos, sendo: i) tipologias de configuracdo organizacional e, ii) ACAP. No
que se refere as tipologias de configuragdo organizacional, as questdes foram elaboradas com
base no aporte tedrico de Mintzberg (1980, 1993, 2012) para identificar a tipologia
predominante em cada organizacdo a ser investigada. Com relacdo ao roteiro de entrevista
relativo a ACAP, optou-se por adaptar instrumentos de coleta de Jansen, Van Den Bosch e
Volberda (2005), Cadiz, Sawyer e Griffith (2009), Camisén e Forés (2010) e Flatten et al.
(2011).

Foram entrevistados os dois proprietarios administradores do empreendimento.
Ressalta-se que 0 nome da organizacao e também dos entrevistados foram mantidos em sigilo,
por solicitacdo dos mesmos, j& que algumas informacbes ndo podem ser expostas. As
entrevistas foram gravadas com prévia anuéncia dos sujeitos. Para a analise e interpretacdo
destes dados foi utilizada a técnica denominada anélise de conteudo (BARDIN, 2006).

As variaveis de analise foram definidas com base no embasamento tedrico. Nesse
sentido, a investigacdo da configuracdo organizacional se fundamentou nas proposi¢oes
apresentadas por Mintzberg (1980, 1993, 2012). No que diz respeito a ACAP, a abordagem
adotada seguiu 0 modelo delineado por Lane, Koka e Pathak (2006), considerando as dimensdes
de reconhecimento, assimilacdo e aplicagdo. As entrevistas realizadas foram transcritas e, para



a validacdo das informacGes coletadas, a anélise dos dados levou em consideracdo tanto os
discursos dos entrevistados quanto a perspectiva tedrica.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1. Tipologia Adhocracia

Trata-se de uma empresa privada de prestacdo de servicos com estrutura complexa,
altamente organica, com pouca formalizacdo do comportamento. Constitui-se em uma
configuracao fluida e flexivel, que busca promover inovacdes.

O mecanismo de coordenagdo tem como elemento-chave o ajustamento mutuo, ou seja,
um simples processo de comunicacdo informal entre os membros da organizagdo. Ja o
funcionamento dos componentes tem como eixo principal o pessoal de apoio, que ampara o0
fluxo de trabalho e necessidades gerais da organizacéo.

A especializacdo do trabalho é altamente horizontalizada, as pessoas possuem
qualificacdo de nivel superior e de modo constante realizam cursos de qualificacdo profissional.
Ressalta-se que os conhecimentos e habilidades s&o altamente desenvolvidos por meio de
treinamentos e a construcdo de novos conhecimentos e habilidades requer a combinacdo de
outros existentes.

A formalizacdo é praticamente inexistente na organizacdo, de modo a permanecer
flexivel e proporcionar rapidez no processo de mudanca. O agrupamento de profissionais ocorre
por funcéo, isto €, seguindo 0s propositos organizacionais. A assessoria de apoio apresenta-se
como a parte-chave da configuragdo organizacional. Os processos de informagéo 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, a equipe de
trabalho é muito proxima o que auxilia 0 ajustamento mutuo. A descentralizacdo das equipes €
considerada seletiva, o poder de tomada de deciséo € distribuido entre os membros conforme a
natureza das diferentes decisfes a serem tomadas.

Possui 4 anos de existéncia e conta com um quadro pessoal de 8 funcionarios. Trata- se
de uma organizacdo restrita aos projetos que desenvolve e ao tamanho da sua equipe
multidisciplinar. O sistema técnico é 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
atuacao.

Para Mintzberg (1980, 1993, 2012) esta organizacdo apresenta-se preponderantemente
como uma adhocracia, integrando alguns elementos caracteristicos de uma estrutura simples.
Nesta perspectiva, tem-se uma configuracdo complexa que integra peculiaridades de outra
tipologia. Para melhor entendimento desta tipologia de configuracdo organizacional, exibe-se
0 Quadro 2.

Quadro 2 - Elementos Estruturais Tipologia Adhocracia

TIPOLOGIAS
Elementos Estruturais Estrutura | Maquina Burocracia | Forma
Simples Burocrética | Profissional | Divisionada

Adhocracia

Mecanismo de Coordenacdo e
Funcionamento

Especializacéo

Formacdo e Socializacdo
Formalizacéo

Forma de Agrupamento X

X|X|X| X




Dimensdo das Unidades
Sistema de Planejamento e
Controle
Mecanismos de Ligacdo
Descentralizacdo
Idade e Dimensdo
Sistema Técnico X
Ambiente
Poder
Fonte: Elaboracéo prépria.

XIX| [ X|X|X]| X X

Com base no exposto nesta secdo, destaca-se que na empresa analisada encontrou-se
estrutura hibrida, ndo pura, como afirma Mintzberg (1980, 1993, 2012). No entanto, sempre
uma tipologia de configuragdo organizacional é preponderante, como foi explicitado na
exposicdo com base nos elementos estruturais.

4.2 Capacidade Absortiva
4.2.1 Com relacéo a Capacidade de Reconhecimento

O reconhecimento de valor de novos conhecimentos pode ser compreendido como o
conjunto de habilidades de uma empresa na descoberta de informacGes externas (WANG,;
AHMED, 2007). Nesta perspectiva, na organizacdo com tipologia adhocracia a pesquisa
sugeriu mecanismos de desenvolvimento predominantes na capacidade de reconhecimento de
valor de novos conhecimentos. Os elementos que fazem referéncia a esta capacidade sdo:
atividades de pesquisa, interagcdo com parceiros externos, cocriacdo, monitoramento dos
concorrentes e capital humano.

Os dados empiricos revelam que a organizacao realiza a atividades de pesquisa que
refere-se 0 reconhecimento de informac6es relevantes para a empresa por meio de viagens,
contato com empresas de distintos ramos de atuacdo, participacdo de eventos cientificos e de
negocios, realizacdo de cursos e capacitacfes, pesquisas na internet e também se utiliza de
leituras de artigos académicos. A intencdo € estar a frente dos concorrentes, de modo a antecipar
tendéncias e utilizagdo de tecnologias. Conforme destaca 0 E1l: “Nds ndo esperamos as
novidades surgirem no mercado por meio da concorréncia. A nossa ideia € sempre estar
antecipando tendéncias, a gente procura se posicionar em determinadas dreas”. Teece (2009)
explica que as rotinas de pesquisas sdo essenciais para 0 reconhecimento de valor de novas
informacdes externas, que permitem a cria¢do de vantagem competitiva. Gerard (2011), nesta
perspectiva, corrobora ao afirmar que a pesquisa € fundamental para o diagnostico do contento.

Uma vez que esta inserida em um mercado competitivo, a empresa busca por meio da
interacdo com parceiros externos expandir e atrair clientes. Dentre esses parceiros pode-se
citar universidades, associacdes, empresas de modo geral, incubadora de empresas, institutos e
consultoria externa. A partir da cooperagéo a troca de informacoes é reciproca e 0 conhecimento
é utilizado essencialmente no desenvolvimento de projetos ou na melhoria interna. A medida
que salienta 0 E1: “E uma troca, todos compartilham coisas. Essa parceria, a cooperagdo com
universidades, outras empresas, € muito importante pra nés principalmente no
desenvolvimento dos projetos, na geragdo de coisas novas, melhoria interna, sdo parceiros”.
Chesbrough (2003) descreve que organizagOes competitivas investem em pesquisa e
desenvolvimento e enfatizam a integracdo e cooperacdo com parceiros, pois favorece o
processo de inovacao. Teece (2009) argumenta que as atividades de pesquisa incluem o contato
com parceiros, permitindo o mapeamento do mercado e ecossistema de negocios.



A cocriagdo diz respeito ao relacionamento da empresa com seus clientes, tendo em
vista a credibilidade e a fidelizacdo dos mesmos. Neste sentido, a organizagédo atua préxima aos
seus clientes, durante o processo de criagdo daquilo que foi contratado o cliente é contatado
para fins de feedback. Também se realiza acbes de pos-venda, como visitas e/ou contato
telefonico, assim, ressalta 0 E2: “Trazemos o cliente para dentro da empresa, para fazer parte
do processo de criagdo”. VYon Hippel (2005), com o intuito de oportunizar o processo de
cocriacgdo, prescreve que a organizagdo permita que os cocriadores facam sugestdes a medida
que experimentem o produto que esta sendo desenvolvido, adaptando-o as suas necessidades.

O monitoramento dos concorrentes trata-se de uma prética relevante para elevar a
competitividade organizacional. A empresa realiza o mapeamento formalizado dos
concorrentes, apontando o perfil e posicionamento no mercado. A busca pelas informacGes é
feita por intermédio da internet, de midias sociais. De acordo com o El: “A ideia é sempre ter
mapeado o perfil, como ela se posiciona como empresa no mercado”. Collis (1994) destaca a
importancia do acompanhamento dos concorrentes, de modo a desenvolver estratégias mais
rapido mediante o reconhecimento de distintos recursos de valor.

O capital humano diz respeito ao conjunto de habilidades e atitudes que favorecem a
execucdo do trabalho na rotina da organizagdo. Assim, destaca-se a relevancia do capital
intelectual da empresa, isto é, das competéncias dos individuos, de suas experiéncias e 0
potencial criativo individual. De acordo com o0 E1: “Nossa equipe é pequena e é esse capital
intelectual que faz a empresa existir”. No entendimento de Nonaka (1994), refere-se ao esforco
em interpretar os dados disponiveis e realizar associagdes de informacoes.

4.2.1.2 Com relacéo a Capacidade de Assimilagdo

A capacidade de assimilagdo refere-se a habilidade de apropriar-se do conhecimento
externo adquirido (WANG; AHMED, 2007). Neste sentido, na organizacdo com tipologia
adhocracia a pesquisa revelou mecanismos de desenvolvimento determinantes na capacidade
de assimilagdo de conhecimentos, os quais sdo descritos a seguir. Os elementos que fazem
referéncia a esta capacidade sdo: rotinas e processos existentes, capacidades individuais,
treinamentos e tecnologia de informacéo.

As rotinas e processos existentes sdo as etapas do trabalho que ocorrem de forma
sistematica e que envolvem conhecimento técnico e dominio de tecnologias. A empresa realiza
reunides informais semanalmente para troca de informacdes e aos poucos esta formalizando as
atividades mediante o desenvolvimento de e-book e planejamento estratégico. Vale destacar
gue a organizacdo € orientada para 0 mercado, as rotinas e processos sdo flexiveis, ajustando-
se as necessidades do cliente, na medida que o E1 destaca: “De modo geral cada um tem
autonomia no desenvolvimento do trabalho. As rotinas e processos nao sdo engessados. A gente
se molda no mercado, naquilo que o cliente quer, pede”. Becker (2001) afirma que as rotinas
e 0S processos reduzem as incertezas organizacionais. Zollo e Winter (2002) explicam que a
empresa necessita ter um ciclo recursivo de aprendizagem, ou seja, desenvolver solucgdes para
problemas, replicacgdo e retengdo por meio da rotinizagéo.

Diz respeito aos conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos que sustentam as
competéncias organizacionais, de modo a proporcionar melhores resultados. Isto posto, a
experiéncia e as capacidades individuais relacionam-se diretamente com a assimilagdo de
informagOes e com a renovacgdo de praticas internas, & medida que o E1 destaca: “Para a
empresa a experiéncia e as competéncias do grupo de trabalho é essencial”. Para Cohen e
Levinthal (1990) e Zahra e George (2002) a ACAP é dependente da trajetdria e tem natureza
cumulativa. Andreeva e Chaika (2006) alegam que a lealdade e 0 comprometimento para com
a mudanga sdo fundamentais para desenvolver capacidades organizacionais.



Treinamentos referem-se & acdo de aprendizado mediante a aquisi¢cao de conhecimento
e/ou desenvolvimento de habitos e atitudes, com o objetivo de elevar a eficiéncia no trabalho.
A empresa realiza praticas de treinamento para socializar conhecimento adquirido em cursos e
capacitacOes e, ainda para fins de incorporacdo de tecnologias bem-sucedidas em outras
empresas. Em concordancia o E2 destaca: “E por meio de treinamento que a gente busca
incorporar conhecimento, tecnologias bem-sucedidas, coisas que estdo dando certo na
concorréncia ou em outras empresas”. Le Boterf (2003) argumenta que a assimilagéo de
conhecimento é essencial para o desenvolvimento de competéncias organizacionais e que sdo
as competéncias que estabelecem as rotinas da empresa. Winter (2003) evidencia que o
treinamento é um mecanismo que contribui para a assimilacdo de conhecimento.

Tecnologia de Informacéo é o conjunto de todas as atividades e solugdes fornecidas
por recursos de computacdo. A empresa utiliza de ferramentas como LinkedlIn, Facebook,
Instagram, site e blog. Tratam-se de instrumentos de comunicagéo interna e externa, com base
nas pesquisas realizadas e relacionamento com parcerias, assim destaca 0 E1: “A gente estd
trabalhando forte na inser¢do dessas ferramentas, nas tecnologias de informagdo”. Neste
sentido, Pisano (2000) destaca que 0s recursos computacionais sdo elementos formais que
auxiliam na organizagéo e disseminagdo de conhecimentos.

4.2.1.3 Com relacédo a Capacidade de Aplicacéo

A capacidade de aplicagdo permite a utilizagdo do conhecimento assimilado para fins
comerciais nas atividades e negécios (WANG; AHMED, 2007). Nesta légica, na organizacédo
com tipologia adhocracia a pesquisa demonstrou mecanismos de desenvolvimento
prevalecentes na capacidade de aplicacdo de conhecimentos. Os elementos associados a esta
habilidade séo figurados por: desenvolvimento de projetos, pratica job rotation, postura
empreendedora da equipe, oferta de produtos customizados, informatizacao e aquisi¢ao
de novas tecnologias.

Uma acéo para criar um produto, servigo ou resultado, neste sentido, a empresa por meio
de pesquisas e relacdo com clientes e parceiros atua no desenvolvimento de projetos. Estes
sdo baseados nas necessidades dos clientes, na economia criativa e na sustentabilidade.
Evidencia-se que a flexibilidade proporciona agilidade organizacional, impulsionando o
desenvolvimento de projetos, em conformidade destaca 0 E2: “Estar desenvolvendo nossos
projetos é estar pensando sempre em coisas novas. Eu diria que a nossa empresa vai mudando
conforme o mercado vai necessitando, a gente tenta sempre melhorar dentro do que nossos
clientes querem, desejam”. Teece (2007) afirma que integrar o conhecimento externo com o
conhecimento interno € relevante. Assim, Chesbrough (2003) apregoa que a criagdo de
mecanismos para disseminar e agregar conhecimento sao elementos criticos para o desempenho
organizacional.

A pratica de job rotation refere-se a acdo de rotatividade de trabalho, ou seja, o
funcionario passa pelas diversas areas da organizacao, visando maximizar o aprendizado na
realidade do negocio. Para a empresa esta pratica traz confianca a equipe e permite
maleabilidade. O E1 evidencia que “A prdtica de rotagdo de fungoes nos permite flexibilidade,
nos torna versateis e proporciona aprendizado. E perceptivel a confianca entre a equipe”.
Cohen e Levinthal (1990), Ortega (2001) e Allwood e Lee (2004) descrevem que o job rotation
refere-se a transferéncia de funcionarios entre as varias areas funcionais da organizagéo e esta
pratica permite intensificar os conhecimentos e as habilidades individuais.

Relaciona-se com o ser empreendedor, a postura empreendedora da equipe, isto €, as
pessoas motivadas pela autorrealizacdo. Na empresa percebe-se o potencial criativo dos
individuos, comportamentos e atitudes de coragem e o desejo de cada um de ser protagonista
naquilo que se propde, enfatiza 0 E1: “No ato de inovar, de gerar inovagdo eu vejo que estd
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relacionado muito a atitude, coragem, ao perfil de querer empreender. Isso nds temos aqui
dentro da empresa. A empresa nasceu assim, da ideia de negocio inovador”. Nesta perspectiva,
Knox (2002) explica que o ambiente interno estimula a mudanca organizacional, como a ado¢éo
de novos processos, novas rotinas e habilidades na transformacéo de conhecimento.

Oferta de produtos customizados é uma estratégia de mercado que visa fidelizar o
cliente, fortalecimento de marca e elevar o volume de vendas. A empresa é orientada para o
mercado e proporciona solugdes com base nas intengdes do cliente. Ressalta-se que a filosofia
empresarial que enfatiza os consumidores € entendida pela empresa como uma ferramenta de
inovacdo. Conforme salienta 0 E1: “Os parceiros externos contribuiram e contribuem para a
diversificagdo do nosso trabalho”. Prahalad e Hammel (1990) sugerem que as organizacdes
sdo dotadas de competéncias estratégicas essenciais, que sao Unicas e distintas dos concorrentes,
concedendo vantagem competitiva intrinseca.

A informatizacdo refere-se a aplica¢do da informética nas atividades da empresa, para
fins de melhorar a capacidade competitiva e gerenciamento de dados. A empresa utiliza
ferramentas computacionais na rotina empresarial, sendo que as mesmas auxiliam na gestéo
organizacional e também na parte técnica do trabalho. Vale salientar que estes instrumentos séo
identificados nas pesquisas e nos parceiros externos Ressalta o E1: “Inovar também é usar
ferramentas acessiveis que melhoram a rotina, o processo, o dia a dia da empresa”. Assim,
Nonaka e Konno (1998) e Alavi e Leidner (2001) asseguram que a informatizacdo €
fundamental para o0 armazenamento e recuperacdo do conhecimento, facilita o
compartilhamento de informacGes e oportuniza canais de comunicacdo de modo a diminuir a
distancia fisica entre as pessoas.

A aquisicao de novas tecnologias diz respeito a utilizacdo de tecnologias para otimizar
a produtividade, inserir novas praticas para ampliar os resultados, proporcionar eficiéncia,
dentre outros. A empresa utiliza tecnologias para a gestdo e também no desenvolvimento do
trabalho. A aquisicdo de dculos 3D, impressora 3D e corte a laser tem agregado valor nos
produtos, servigos e resultados da organizagéo. Salienta o E1: “Sim, desde o inicio da empresa
a gente procurou ferramentas tecnoldgicas facilitadoras para ter o controle do negécio, tanto
na parte financeira quanto na parte organizacional”. Segundo Chesbrough e Teece (1996) as
organizagOes precisam eliminar a resisténcia em relagdo a tecnologia criada externamente e
aprimorar a sua ACAP mediante atividades de aprendizagem e acumulacdo de competéncias.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo compreender as relagcdes existentes entre a tipologia de
configuragdo organizacional adhocracia no desenvolvimento da ACAP. Sugere-se, a partir das
evidéncias empiricas, que a organizacdo investigada desenvolve ACAP. As caracteristicas da
tipologia influenciam as capacidades de reconhecimento, assimilacdo e aplicacdo do
conhecimento quanto a proporcdo e intensidade dos mecanismos organizacionais de
desenvolvimento.

Percebe-se, diante do exposto, que a ACAP é um processo complexo e que relaciona-
se com a capacidade de aprendizado das organizagdes. Isto €, as empresas inicialmente
necessitam buscar informacgodes 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.

Propbe-se, com base na estrutura organizacional, a existéncia de um conjunto de
atributos que ao interagirem sdo mais facilitadores ou inibidores ao desenvolvimento de certas
capacidades da ACAP. Assim, julga-se necessario verificar as decorréncias dos elementos e a
partir de uma perspectiva tedrica mais ampla, abrangendo um nimero maior de objetos de
pesquisa, levando em consideracdo a ACAP.
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Finalmente, em relacdo as limitacBes decorrentes deste estudo, reitera-se que 0s
resultados encontrados dizem respeito a realidade e contexto da organizacdo investigada. Logo,
as conclusdes obtidas ndo sdo generalizaveis e podem ndo ser completamente vélidas para
outras organizacdes. Este estudo foi realizado por meio de uma abordagem qualitativa,
considerando a entrevista com 0s gestores que possuem cargos estratégicos da empresa
investigada. Por isso, as conclusdes se restringem as percepces destes gestores e as
especificidades desta organizacao.

Com isso, a partir das limitacdes desta pesquisa, elenca-se oportunidades para novos
estudos. Novas descobertas sobre o tema podem apontar a confirmacgéo total ou parcial dos
resultados desta investigacdo, como também possibilitar a identificacdo de caracteristicas
estruturais e suas relagdes com a ACAP. Isso retrata avango tedrico para pesquisa empirica que
versa sobre configuracdes organizacionais e ACAP.

Sugere-se a associacao de abordagens metodologicas, qualitativa e quantitativa, com um
maior numero de empresas, ampliando as entrevistas para além dos gestores estratégicos,
envolvendo outros publicos das estruturas das empresas. 1sso permitira obter uma visdo mais
completa das influéncias e impactos da tipologia de configuracdo no desenvolvimento de
ACAP.

Por fim, estimula-se a realizacdo de estudos de modo a compreender a relacdo entre as
configuragbes organizacionais com a ACAP individual dos membros da empresa. As
habilidades, competéncias e atitudes que os individuos possuem sdo primordiais no processo
de reconhecimento, assimilacdo e aplicacdo de conhecimento. Logo, refere-se a uma
oportunidade de pesquisa para o campo de investigacao. Almeja-se que esta pesquisa contribua
com o fortalecimento e desenvolvimento de organizacbes e que também estimule os
pesquisadores da tematica a prosseguir, tendo em vista 0s aspectos que requerem atencao e
demandam aprofundamento e estudo.
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