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Resumo

Representar, entender e explicar a a¢do organizacional tem sido tema de muitos estudos e pesquisas. O presente
trabalho se une a este esforco, como uma contribuicdo dentro da Teoria de Gestdo de Operacdes. O entendimento
das relagoes causais entre estratégia, estrutura e desempenho ainda ocupa um espago importante dentro da agenda
da drea de ‘Estratégia e Organizagdes’. Este trabalho tem como objetivo apresentar os pressupostos tedricos de um
Jramework de referéncia que possa ser utilizado na construgdo de modelos organizacionais, cujo objetivo orienta-se
ao estudo da agdo organizacional nas medidas da sua estruturacdo, implementagdo e desempenho. A abordagem utili-
zada é a estruturalista e incorporam-se também elementos da abordagem baseada em recursos e capacitagées, dentro
de um enfoque centrado no desenvolvimento de competéncias organizacionais. O framework apresentado baseia-se na
metdfora do hipertexto e inter-relaciona as dimensoes dos processos organizacionais, das estruturas organizacionais e
o contexto dos espagos organizacionais. Destacam-se a incorporagdo da dimensdo espago na estrutura do framework,
o enfoque estruturalista fundamentado na definicdo de ‘forma’ e a arquitetura em hipertexto para a integra¢do das
dimensées. O framework desenvolvido articula e representa a coordenagdo horizontal e vertical das atividades e pro-
cessos de forma integrada e coerente, no contexto da gestdo participativa e da gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: framework organizacional, modelos organizacionais e competéncias organizacionais.

1. Introducao

Estudar a ac@o organizacional é um tema que se inse-
re na agenda atual da disciplina de ‘Estratégia e Organi-
zacdes’ e hd uma extensa lista de estudos e abordagens
dadas a sua descri¢do, explicag@o e prescri¢do. Identifi-
ca-se, entre outras, uma inten¢do comum nos diversos es-
tudos realizados, que € a de se entender as relacdes entre
estratégia, estrutura e desempenho (Zarifian, 1997).

Tem-se como escopo de defini¢do da acdo o compor-
tamento organizacional, as atividades representadas nos
processos organizacionais e de gestdo e o desempenho
dos sistemas e processos organizacionais.

Os estudos acerca da acdo organizacional classificam-se
em dois grandes grupos: os estudos de natureza descritiva,

cujo objetivo principal € entender e explicar as relagdes
causais entre estratégia, estrutura e desempenho; e os estu-
dos de natureza prescritiva, em que se vem desenvolvendo
uma série de metodologias e sistemas para apoiar determi-
nada operagdo ou organizagdo. As pesquisas recentes nesta
drea expressam um especial interesse por temas como a
aprendizagem organizacional, a gestdo do conhecimento,
competéncias organizacionais, integracio organizacional e
projeto organizacional (Pinheiro de Lima, 2001).

Sao de particular interesse ao desenvolvimento da pro-
posta apresentada neste artigo os trabalhos de Fleury e
Fleury (2004) e Fleury e Fleury (2003) para o entendi-
mento da relag@o entre estratégia competitiva e compe-
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téncias organizacionais, assim como para a explicagdo
de uma ‘eficiéncia’ coletiva; o entendimento da relagdo
entre o processo de aprendizagem organizacional e a for-
macao de competéncias (Bitencourt, 2004), e também da
sua relagdo com a melhoria continua (Mesquita e Alli-
prandini, 2003), ou com a transferéncia de préticas no
ambito do sistema produtivo (Prochno, 2004). E impor-
tante destacar a contribuicao de estudos acerca da defini-
¢do e operacionalizacdo das competéncias organizacio-
nais no ambito da Gestdo de Operagdes (Lewis, 2003;
Mills et al., 2003a; Mills et al., 2003b).

Este trabalho tem como objetivo apresentar um
‘framework’ a ser utilizado para explicar a agdo organi-
zacional. Observa-se a natureza tedrica deste estudo, na
medida em que apresenta os pressupostos do desenvolvi-
mento do framework e sua sintese e racionalidade. Fun-
damenta-se no desenvolvimento da inter-relacdo entre
dimensdes associadas aos processos organizacionais € a
estrutura organizacional, tendo como contexto 0s espacos
organizacionais. Adota a metdfora do hipertexto (Nonaka
e Takeuchi, 1997) e o conceito de competéncias organiza-
cionais (Sanchez e Heene, 1997) para o desenvolvimento
de um ‘modelo’ para descrever e explicar a agdo organi-
zacional. Aplica-se tanto a estudos de natureza descritiva,
como também a estudos de natureza normativa (Stock e
McDermott, 2001). Situa-se dentro da Teoria de Gestao
de Operagdes (Lovejoy, 1996) e, portanto, desenvolve
um estudo no campo da andlise organizacional no que se
refere a utilizacdo de recursos e capacitagdes e a aborda-
gem contingencial (Sacomano Neto e Truzzi, 2002).

Para um melhor entendimento da construg@o tedrica
apresentada neste artigo, faz-se necessdrio estabelecer
algumas defini¢des de termos referentes as diferentes re-
presentacdes dos sistemas organizacionais.

2. Frameworks, modelos e processos
organizacionais

Um framework pode assumir diferentes papéis no en-
tendimento, representacdo e difusdo das relagdes orga-
nizacionais. Este trabalho apresenta um framework para
ser utilizado como referéncia na constru¢do de modelos
para a representacdo e explicagdo da acdo organizacio-
nal. A abordagem utilizada € a estruturalista, ou seja,
trabalham-se os elementos que definem a estrutura ne-
cessdria ao desenvolvimento da a¢@o organizacional (Ja-
ckson, 2000, p. 22).

Para se entender o papel de um framework nos estudos
organizacionais, € necessario que se conceituem alguns
elementos como: paradigma, framework, modelo e pro-
cesso (Shehabuddeen et al., 2000). Os frameworks sdo
utilizados como uma forma de traduzir temas complexos
em formas que possam ser estudadas e analisadas. Particu-
larmente, empregam-se para (Shehabuddeen et al. 2000):

* comunicar idéias e descobertas a uma ampla comunida-
de, entre académicos ou entre academia e industria;

* realizar comparagdes entre diferentes situacdes e abor-
dagens;

e definir o dominio ou os limites de uma situacao;

* descrever o contexto ou argumentar a validade de uma
descoberta; e

e suportar o desenvolvimento de procedimentos, técnicas
ou métodos e ferramentas.

Destaca-se o papel dos frameworks em facilitar o en-
tendimento e comunicacio entre participantes de uma
situacdo que possam ter diferentes perspectivas. Supor-
tam o processo de tomada de decisdo e de resolugdo de
problemas, fornecendo as categorias e representacdes
normalmente em uma linguagem de simbolos (Odeh e
Kamm, 2003).

Os modelos sdo muito utilizados dentro da teoria or-
ganizacional, em particular na drea de gestdo de opera-
¢oes, com a finalidade de estimar, prever, e também no
processo de tomada de decisd@o. Eles sdo representacdes
de objetos e situagdes reais (Anderson et al., 1991); to-
davia, constituem uma abstracdo seletiva da realidade
(Eppen et al., 1987). Para Harding e Long (1998), um
modelo € uma representac@o dindmica da realidade e tem
como objetivo aclarar as relagdes entre diferentes ele-
mentos, indicando causalidades e interagdes efetivas.

As caracteristicas de um modelo fazem parte das ca-
racteristicas dos frameworks. E razodvel concluir que um
modelo € um tipo particular de framework; no entanto,
nem todo framework representa um modelo.

Este trabalho tanto utiliza o conceito de modelo no
sentido de se entender como orienta a pratica, como tam-
bém o vé&€ como um produto de um processo associado ao
projeto organizacional. Para Zilbovicius (1997), os mo-
delos t¢ém um papel fundamental na difusdo de praticas,
pois estabelecem um modo de pensar, abordar e articular
os problemas organizacionais, e desempenham um papel
de referéncia, ou seja, operam como prescri¢do para os
agentes que tomam decisdo a respeito de praticas a serem
empregadas nas operacdes € processos organizacionais.
Um modelo € certamente produzido e reproduzido por
atores sociais, mas € também aquilo que se impde aos
atores como um quadro, geralmente implicito, tanto ou
mais do que explicito, de definicdo e avaliacdo da racio-
nalidade de acdo. O agente, no campo, “raciocina e age
em func¢io de uma modelizacao relativamente estavel
da complexidade dos fins e dos meios, mobilizando
formas de coordenacdao que lhes parecem naturais,
colocando em pratica programas de acao aprovados.”
(Zilbovicius, 1997, p. 40).

Por outro lado, um modelo € visto como uma forma
de solucionar os problemas de eficiéncia colocados a or-
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ganizacdo, buscando uma teoria local para a efetividade,
na medida da agdo e de sua especificacdo (Zilbovicius,
1997, p. 42). Veltz e Zarifian (1991) apontam que a efi-
ciéncia estd no centro de atencdo e orienta as formas de
racionalidade, e destaca-se, neste trabalho, a orientagdo
no desenvolvimento de um determinado conjunto de
competéncias, como também a compreensdo da alocagio
de recursos e capacitagdes com vistas ao desenvolvimen-
to da estratégia de operagdes por meio da infra-estrutura
organizacional.

Este trabalho busca o estabelecimento de uma ‘refe-
réncia’ para o desenvolvimento de modelos organizacio-
nais, a partir de um framework que defina a coeréncia
do sistema organizacional. Destaca-se que o papel de um
modelo tanto pode ser o de uma ‘ferramenta’ descritiva
e/ou explicativa da acdo organizacional, como também
normativo, no que se refere a constitui¢do de uma referén-
cia para o projeto dos sistemas organizacionais. Nota-se,
também, que o modelo € uma abstragdo ou representacao
da organizacdo, por meio da sistematizacdo de conceitos
e, portanto, uma articulag@o tedrica para se ‘dominar’ a
realidade (Ghauri et al., 1995).

Conceituados os elementos metodolégicos necessa-
rios ao desenvolvimento do framework de referéncia,
pode-se, entio, tratar de aspectos relativos a sua estrutura
e conteddo.

3. Um enfoque estruturalista

A abordagem estruturalista se propde a uma andlise
integrada da estrutura organizacional, das pessoas e do
ambiente. Em muitas formas, aproxima-se do enfoque da
abordagem sociotécnica, com a ressalva de que esta € de
natureza normativa/prescritiva, enquanto que aquela é de
natureza analitica/descritiva. Também se pode dizer que
abre caminho para a abordagem contingencial, entretanto,
a énfase que se da € no estudo da ‘forma’, ou seja, o es-
tudo dos aspectos estruturais. E uma tentativa de sintese,
entre a teoria da burocracia de Max Weber (Weber, 1947),
com origens nas teorias da administragao cientifica e clds-
sica, e da teoria de relagdes humanas (McGregor, 1973).
O modelo que se cria € o do homem organizacional, e
a sociedade € modelada como uma sociedade de orga-
nizacdes. Observa-se esta sintese nos estudos que se de-
senvolvem acerca da multiplicidade de objetivos (Perrow,
1976), das relagdes interorganizacionais (Thompson e
Mcewen, 1975) e dos conflitos organizacionais (Etzioni,
1967). Pode-se atribuir aos estudos da sociologia organi-
zacional os fundamentos desta abordagem.

Uma abordagem de natureza estrutural baseia-se em
uma definicdo de estrutura em que a “estrutura é o con-
junto formal de dois ou mais elementos que subsiste
inalterado seja na mudanca, seja na diversidade de
conteudos, isto ¢, a estrutura se mantém mesmo com

a alteracdo de um dos seus elementos ou relagoes.”
(Viet, 1967).

Esta defini¢@o de estrutura pde em evidéncia dois pon-
tos bésicos: o primeiro se refere a uma €nfase na ‘forma’,
no ‘desenho’ ou na ‘arquitetura’; o segundo se refere a
certa permeabilidade as mudancas nos contetidos e tipos
de relacdes, sempre que preservando os aspectos estru-
turais.

Os estudos da racionalidade organizacional podem se
dar com diferentes abordagens e se destaca, no desen-
volvimento do estruturalismo, o enfoque funcional — o
racionalismo funcional (Mouzelis, 1968). Esta raciona-
lidade manifesta-se dentro da adequacio entre meios e
fins (objetivos). Estabelecem-se relacdes de complemen-
taridade com a racionalidade administrativa no ciclo pla-
nejamento, execucdo e controle em que se desenvolvem
as funcdes administrativas de planejar, organizar, desig-
nar, dirigir e controlar (Leme, 1997), como também com
a racionalidade limitada, na medida em que estabelece
um dominio restrito para o seu desenvolvimento (Simon,
1965).

De posse dos conceitos para ‘framework’ e ‘modelo’,
e definido o enfoque a ser adotado, no que se refere aos
aspectos estruturais, cabe neste ponto incluir a ‘organi-
zacdo’. Busca-se, desta forma, desenvolver um modelo
organizacional dentro de uma abordagem estruturalista.

Inicialmente, pode-se recorrer aos estudos de Bueno
(1997) para entender os aspectos que envolvem o ‘orga-
nizar’ nas empresas. Para tal, utilizar-se-4 de um silogis-
mo que estabelece que “a empresa é uma organizacio,
cuja organizacao se rege de acordo com os principios
da organizacdo.” (Bueno, 1997, p. 23).

A perspectiva ou enfoque que se dard a este trabalho
se posiciona, dentro do silogismo, na funcdo ‘organizar’.
Uma organizacio pode atribuir o processo ou a fungdo
‘organizar’ aquela que se encarrega de conceber a estrutu-
ra organizacional, criando as condi¢Oes necessdrias para
que se realizem as atividades de forma efetiva e incor-
porando medidas de eficiéncia e eficicia em relacdo aos
objetivos pretendidos. Também se pode relacionar este
enfoque a uma perspectiva técnica ou utilitaria da funcio
ou processo diretivo de ‘organizar’ (Bueno, 1997, p. 24).

Dentro do enfoque sistémico, a funcdo ‘organizar’ é
estabelecida como ‘“um conjunto de principios, regras,
procedimentos, técnicas e habilidades diretivas que dao
forma a estrutura organizacional e configuram os pro-
cessos para lograr uma acao eficiente e eficaz com rela-
¢20 aos objetivos pretendidos” (Bueno, 1997, p. 26).

Para entender ou representar a acio organizacional, €
necessdario integrar ao sistema organizacional uma pers-
pectiva de fluxo, que mostre a dinamica de criagdo ou
agregacdo de valor nos processos e atividades. A Figura 1
apresenta as redes que se formam e se desenvolvem no
sistema organizacional.
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Observa-se que a fungdo ‘organizar’ estd associada a
um conjunto de processos que tém o objetivo de fazer
com que se assegure a acdo combinada entre grupos e
pessoas, ou seja, cria-se uma estrutura para a agao.

Esses parametros relacionam-se com o ‘desenho’ da
estrutura organizacional: no sentido vertical, como a sua
organizacdo hierdrquica, e, no sentido horizontal, como
a coordenacdo lateral dos processos. A essa perspectiva
corresponde o projeto formal basico ou aspectos estrutu-
rais. Dos conceitos introduzidos por Bueno (1997), com
relacdo a ‘organizagdo’, pode-se:

* associar o aspecto ‘forma’ diretamente aos sistemas de

aspectos técnico e diretivo;

¢ identificar no conceito de rotina, quando relacionado a
padrdes, uma componente estrutural (‘forma’);

e associar um ‘lugar’ para a criagdo de valor e idéias no
sistema cultural;

e identificar também um ‘lugar’ para a negociacio nos
processos politicos e de poder;

e identicar tanto um processo, como um mecanismo de
coordenagdo, como também um ‘lugar’ para a comu-
nicacio; e

* identificar nas redes, fluxos e processos, componentes
de coordenacio lateral ou horizontal que também se re-
lacionam com o aspecto “forma”.

O ‘framework’ pode s er organizado em dimensdes de
estudo. Portanto, pode-se estudar a organizacio na medida
da sua estrutura, dos seus processos e dos seus espagos.

4. O Framework: espacos, estrutura e
processos

Para desenvolver o ‘framework’ de referéncia, ma-
terializando a fungdo ‘organizar’ dentro da abordagem
estruturalista, articular-se-30 0s espagos, processos e
estruturas organizacionais em um modelo baseado em
‘hipertextos’ de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 196). O ‘hi-

Redesfde Fluxos .
- de Informagao .
(rocessos | paides
Matéria, | Redes de Fluxos | administrativos) Informacio
Energia, Reais c 1acao,
Dados, (processos Redes de Fluxos omlAnlgagao
Informagéo técnicos) de Comunicag&o eAgdes
e Eventos Rotinas Organizacionais
(processos
psicosociais)

I !

Rede de Valores Rede de Forcas e
e |déias nig Influéncias
(processos culturais) (processos politicos)

Figura 1. As redes de fluxos e processos organizacioanis
basicos. Fonte: Bueno (1997, p. 28).

pertexto’ integra em um mesmo ‘framework’ as dimen-
soes estabelecidas pelos espagos, estruturas e processos
organizacionais.

A estrutura em ‘hipertexto’ € uma sintese da estrutura
nao-hierdrquica e auto-organizada, que representa a fle-
xibilidade organizacional, com a estrutura hierdrquica
formal, que representa a eficiéncia operacional. A sintese
da eficiéncia e flexibilidade € a proposta da estrutura em
‘hipertexto’ de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 192).

A metéfora do hipertexto, representada pela Figura 2,
pressupde o trabalho em diferentes contextos, a saber
(Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 194):

* contexto do sistema de negdcios, que representa as ope-

racdes e rotinas didrias. E a implementagio do modelo
da burocracia;

* contexto da equipe de projeto, que representa a criacao
organizacional implementada no modelo das equipes de
projeto; e

 contexto da base de conhecimento, que € na realidade
um contexto virtual que alimenta a organizacdo. Sinte-
tiza a cultura e visdo organizacionais, de base ticita, e a
tecnologia, de base explicita ou articulada.

Do modelo em hipertexto de Nonaka e Takeuchi
(1997), pode-se extrair uma abordagem baseada em con-
textos, para se entender a ‘estrutura’ organizacional. Es-
tabelecem-se, portanto, os contextos da estrutura formal,
dos processos e dos espagos organizacionais.

O ‘framework’ de referéncia serd concebido articulan-
do-se o conceito de ‘contexto’ para a fungdo ‘organizar’
com dimensdes do ‘framework’ de referéncia, ou seja, os
espagos, estruturas e processos organizacionais definirdo
contextos para a fungdo ‘organizar’.

Para o desenvolvimento do ‘framework’, € necessario
o estabelecimento de referéncias que dardo a coeréncia

———Relagbes
inter-niveis
~— Relagbes
inter-niveis

Nivel de equipe
de projeto

Relagdes
inter-niveis
Relagbes
inter-niveis Relagbes
Nivel de sistema _inter-niveis
de negécios / A\
\
wo da empresa,
cultura
organizacional,

tecnologias, banco
de dados etc.

Figura 2. Estrutura em hipertexto. Fonte: adaptado de
Nonaka e Takeuchi (1997).
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necessdria para a estrutura a ser desenvolvida. Para en-
tender a construcdo dessas referéncias, resgata-se o mo-
delo estratégia-estrutura de Chandler (1962), levando a
‘arquitetura organizacional’ a incorporar uma perspectiva
de longo prazo e a dinamica do ambiente socioecondmi-
co atual (Sauer e Willcocks, 2003). A relacdo estratégia-
estrutura serd mediada por um conjunto de competéncias
(Sanchez et al., 1996), como apresentado na Figura 3.

Pode-se considerar que a estratégia define um conjun-
to de competéncias requeridas, que atuam como uma re-
feréncia para a concep¢do da ‘estrutura’ organizacional.
Também, as competéncias organizacionais influenciam a
defini¢do da estratégia, pois organizam os recursos e habi-
lidades da organizacdo, e, portanto, definem a capacidade
de se realizar tal estratégia (Hayes e Wheelwright, 1984).
Introduz-se, portanto, um enfoque centrado nos recursos
e capacitagdes no estudo dos frameworks e modelos or-
ganizacionais dentro da Teoria de Gestao de Operacoes,
por meio da operacionaliza¢do do conceito de competén-
cia. E importante frisar que os estudos apresentados neste
artigo se ddo no ambito da Gestdo de Operagdes e isto
tem implicacdes no que se refere ao nivel de andlise, ou
seja, os conceitos se aplicam na func¢do operagdes. Tanto
as defini¢des acerca da estratégia, como também as orga-
nizacionais, aplicam-se a fungdo “operacgdes”.

Para se entender o desenvolvimento do framework
que € apresentado na Figura 5, € necessdrio desdobrar
o conceito de competéncias, para que ele possa ser uti-
lizado como uma entrada que garantird toda a coeréncia
dos processos que se desenvolvem. Para a obten¢ado desse
conjunto de entrada — competéncias requeridas — apre-
sentado na Figura 4, € necessdrio percorrer um caminho
que vai do ‘mercado’ e da ‘trajetéria de aprendizado’ até
a definicdo das competéncias requeridas, via ‘estratégia
de operagdes’.

A estratégia competitiva e o padrdo de concorréncia
definem um conjunto de competéncias requeridas para a
competicao e sustentagdo de um determinado posiciona-
mento competitivo. Uma outra forma de compor o con-
junto de competéncias requeridas € pela defini¢do de uma
trajetéria ou de um processo de aprendizado, que culmina
em diferentes niveis de capacitacio em relacdo ao regime
tecnoldgico a que as organizagdes se encontram subme-
tidas (Teece e Pisano, 1994). Dessa perspectiva decorre
a formulacdo de uma estratégia tecnoldgica, cujo ponto
central € a defini¢@o de uma trajetéria de aprendizado que

Competéncias

Estratégia Requeridas

Competéncias
Organizacionais

Figura 3. Interacio Estratégia-Estrutura. Fonte: elabo-
rado pelo autores.

Definicbes de Competéncias
Mercado Essenciais

(Estratégia empresarial) (Estratégia tecnologica)

Competéncias
Organizacionais

Identificadas
Critérios de Escolha
(Estratégia de Operacodes) Competéncias
Requeridas

Figura 4. O processo de identificacdo de competéncias.
Fonte: elaborado pelos autores.
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Figura 5. Framework de referéncia. Fonte: Pinheiro de Lima (2001, p. 134).
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visa desenvolver um conjunto de competéncias organiza-
cionais em determinados niveis. Deve ser observado que a
estratégia tecnoldgica responde a questdes de longo prazo
e de que a tecnologia € tratada de uma forma bastante am-
pla, ou seja, envolve aspectos relacionados aos produtos e
aos processos (técnicos, organizacionais e de gestio).

As competéncias requeridas sdo escolhidas por meio
da mediacdo entre a estratégia competitiva e a estratégia
tecnoldgica, proporcionada pela estratégia de operagdes.
O processo de reformulacdo da estratégia de operacdes,
revendo o seu contetido, € a maneira pela qual se dd a
mediagdo. A defini¢do do conteido da estratégia de ope-
racdes € obtida por meio da adequacdo e defini¢do de
diretrizes que ddo a coeréncia necessdria entre as priori-
dades competitivas (critérios de desempenho) e as dreas
de decisdes (caracteristicas do sistema/processo produti-
vo), de tal forma a estabelecer um conjunto de politicas
de producdo (Hayes e Wheelwright, 1984). Os critérios
competitivos se estabelecem e sao hierarquizados nos as-
pectos custo, qualidade, tempo, flexibilidade e inovacao,
enquanto que as dreas de decis@o se organizam em insta-
lagdes, capacidade de producdo, tecnologia de processo,
integracdo vertical (make versus buy e fornecedores), or-
ganizagdo, recursos humanos, qualidade, planejamento e
controle da produ¢@o (PCP, medi¢do de desempenho) e
introdu¢@o de novos produtos.

As competéncias requeridas podem ser organizadas e/
ou analisadas por meio de um conjunto de planos e niveis,
para o desenho da ‘estrutura’ organizacional, conforme
apresentado na Figura 5. Elas s@o os elementos que dardo
coeréncia ao modelo organizacional a ser desenvolvido.
Entendido o conjunto de entrada (competéncias requeri-
das) pode-se, entdo, apresentar um framework de refe-
réncia tendo como base as dimensdes propostas, ou seja,
integram-se a representacdo as dimensoes da estrutura,
dos processos e dos espacos.

Destacam-se da Figura 5 trés niveis de defini¢do: o
dos processos ou dos fluxos horizontais; o das estruturas
ou dos encadeamentos verticais e o nivel dos espagos de
participacdo e criac@o. A integracdo do ‘framework’ se
dd pela ‘estrutura’ dos contextos e pelas defini¢des das
competéncias requeridas e estabelecidas na organizacao.
Pode-se navegar de diferentes formas nos contextos: ver-
ticalmente, no sentido da via de participacdo ou da via
normativa, e horizontalmente, na perspectiva dos fluxos.

O ‘framework’ desenvolvido nao deixa de ser uma res-
posta as novas demandas de um ambiente socioecono-
mico cujas relacdes fundamentam-se na nova ‘Economia
do Conhecimento’, na medida em que estabelece a coe-
réncia do sistema organizacional via desenvolvimento de
competéncias (Wang e Ahmed, 2003).

Para melhor entender as relacdes apresentadas no
framework de referéncia apresentado na Figura 5, € ne-

cessdrio trabalhar as suas dimensdes (espagos, estrutura
€ pProcessos).

5. Os espacos organizacionais

Definir os espagos organizacionais ¢ também dar for-
ma as interacdes sociais e estas podem ser estudadas em
diversos aspectos. Interessa, a este trabalho, explorar os
aspectos relativos a cria¢do de valor, na forma de conhe-
cimento, como também a natureza dos ‘espacos’ que su-
portam uma gestdo de cunho participativo. Servem como
referéncia basica os trabalhos de Nonaka e Konno (1998)
e de Salerno (1998) para tratar dos espacos para criacao
de conhecimento e para comunicagdo, respectivamente.

E importante lembrar que a esséncia da abordagem
estruturalista estd na definicio do ‘logos’ que torna as re-
lacdes organizacionais inteligiveis. Justifica-se, portanto,
a incorporacgdo dos espagos organizacionais como sendo
uma pec¢a fundamental para o entendimento da ‘estrutura’
do sistema organizacional.

Dar significado as relagdes organizacionais no que
refere ao entendimento da estrutura pode estar relacio-
nado ao conceito de ‘sensemaking’ desenvolvido por
Weick (1995, p. 4). O coletivo da organizagdo utiliza um
sistema de referéncia, estabelecido no ambito das repre-
sentacdes sociais, para compreender, entender, explicar,
atribuir, extrapolar e prever os eventos na organizacio. E
nesse contexto que se desenvolvem os espacos organiza-
cionais.

Para tratar situagdes que envolvem diversidade, com-
plexidade e incerteza utiliza-se o conceito de ‘sense-
making’ por meio de uma metafora em que os seres hu-
manos sdo vistos como ‘“‘viajantes no tempo-espaco, em
que, saindo de situagcdes com suas proprias histérias e um
aprendizado parcial, defrontam-se com novas situacdes,
estabelecem-se ‘gap’s, constroem-se pontes sobre esses
‘gaps’, avaliam-se os resultados e segue-se em frente”
(Dervin, 1998).

Dervin (1998) conclui que os conceitos relativos ao
‘sensemaking’ organizam-se em fun¢do do tempo, espa-
¢o, movimento, ‘gap’s, situacao, resultados, entre outros.
Destaca-se o papel do ‘espago’ na compreensao das rela-
¢Oes organizacionais.

Um modelo organizacional também deve descrever e
explicar o ‘espaco’ ou ‘lugar’ no qual ocorre a criagdo de
valor e, em particular, se desenvolvem as competéncias
organizacionais. Para uma estrutura que seja adequada a
um paradigma baseado no conhecimento, esse conceito
de espaco pode ser flexibilizado e ampliado, para se tra-
balhar nesta perspectiva de criar valor, ou, mais objetiva-
mente, gerar conhecimento.

Nonaka e Konno (1998) desenvolvem um conceito
para o espago de criagdo de conhecimento ao qual cha-
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mam de ‘ba’. A metiafora do ‘ba’ estd associada a um
espaco compartilhado para relacdes emergentes. Esse
espaco pode ser fisico (e.g. escritdrios, espagos disper-
sos de negdcio), virtual (e.g. e-mail, teleconferéncia),
mental (e.g. experiéncias compartilhadas, idéias e ideais)
ou qualquer outra combinacdo deles. O que diferencia o
‘ba’ das interagdes humanas ordindrias € a perspectiva
da criacdo de conhecimento. Ent@o, pode-se considerar o
‘ba’ como um espago compartilhado, que serve como a
base para a criacdo do conhecimento.

O conhecimento estd presente nestes espagos compar-
tilhados, e € adquirido pela prépria experiéncia ou por
meio da reflexdo sobre as experiéncias de outrem. Se o
conhecimento € separado do ‘ba’, ele se torna informa-
¢do, que, entdo, pode ser ‘comunicada’ independente-
mente do ‘ba’. A informacdo estd na midia e nas redes,
¢ de certa forma tangivel, enquanto que o conhecimento
estd presente no ‘ba’ e, portanto, € intangivel.

O ‘Ba’ pode ser criado por meio de um “esfor¢o” or-
ganizacional e tem um importante papel no projeto or-
ganizacional. O objetivo €, na realidade, promover uma
concentracdo organica do conhecimento, e, assim, poder
geri-lo como um recurso nas perspectivas de tempo e es-
paco. A dinamica do ‘ba’ depende das condigdes fisicas
(espaciais) do projeto organizacional e se deve utilizar
uma légica de gestdo para criar € ndo consumir recursos
(conhecimento).

Para se entender e descrever a acdo organizacional,
¢ de particular importancia estudar o ‘lugar’ em que se
desenvolvem as atividades organizacionais, e, assim,
identificar e explicar as relacdes com os elementos que
o definem, bem como com a dindmica organizacional.
Tratar-se-4 de estudar esses espacos por meio da orga-
nizacdo do trabalho, estabelecendo-se um contexto para
o desenvolvimento dos processos e atividades no nivel
do ‘trabalho’. Serve como referéncia bdsica o trabalho
desenvolvido por Salerno (1998).

O modelo classico de organizagdo do trabalho € carac-
terizado pela estrutura tarefa-posto de trabalho e estd ba-
seado na auto-sufici€éncia do conceito de tarefa, no que diz
respeito a defini¢cao do contetido do trabalho. Também se
caracteriza por uma economia de ‘coopera¢do’, na medi-
da em que auto-encerra a tarefa e atribui um conjunto de
tarefas a um posto de trabalho. Este modelo opera em um
ambiente estdvel e simples, e tem como diretriz bdsica o
acoplamento das operagdes de trabalho aos dispositivos
técnicos de producgdo (Fleury e Vargas, 1983).

As condigdes que favoreciam este modelo, hoje, ndo
se verificam mais, tem-se um ambiente complexo e so-
bretudo dindmico. Também os recursos humanos se en-
contram cada vez mais qualificados e demandam um au-
mento da ‘qualidade de vida no trabalho’.

Se as atividades de trabalho se caracterizam cada vez
mais por imprevistos ou atividades ndo programadas,

tem-se a substitui¢do do conceito de tarefa pelo concei-
to de evento. Se antes os processos eram integrados pela
programagcao dos postos de trabalho, hoje, no entanto, em
fun¢do das incertezas do ambiente, tem-se a comunica-
¢do como mecanismo de coordenag@o. As diretrizes do
novo paradigma organizacional que se fundamentam na
inovacido, flexibilidade e integracdo, estdo-se apoiando
em um modelo de organizacdo do trabalho baseado na
estrutura evento-comunicacao (Zarifian, 1995).

Para suportar este novo modelo de organizacdo do tra-
balho, deve-se adotar uma nova postura e novos concei-
tos para o ‘desenho’ da estrutura organizacional. Deve-se
pensar o projeto organizacional como uma constru¢ao so-
cial, e, esta, deve favorecer os diferentes tipos de comuni-
cacdo necessdrios a acdo organizacional (Salerno, 1998,
p- 50). Deve-se levar em conta que a integragdo e a co-
ordenacido organizacional sdo obtidas via intercompreen-
sdo mutua; utiliza-se de espacos de negociac@o para as
normas e regras derivadas e desdobradas da estratégia de
negociacdo, das regras de trabalho e gestdo, no projeto e
no funcionamento efetivo; a aprendizagem € inerente a
atividade cotidiana.

E necessério que se viabilize organizacionalmente o
tratamento de eventos, por meio da comunicacio, e, tam-
bém, resolver ou identificar os requisitos em termos de
informacdo (Salerno, 1998, p. 69).

Desenvolvem-se diferentes tipos distintos de comuni-
cacdo, nas dimensdes cognitiva, normativa e expressiva.
A dimensdo cognitiva da comunicagdo trata da mobili-
zacdo de competéncias, e, portanto, diz respeito ao reco-
nhecimento e validacdo mutuos das competéncias neces-
sérias para o tratamento de uma determinada situacao,
especificamente eventos (panes, imprevistos, ndo-confor-
midades, etc.) (Salerno, 1998, p. 72).

A dimensdo normativa da comunicagao envolve a vali-
dacdo social das normas e objetivos de producdo, descritos
pelas estratégias de mercado, pardmetros de desempenho,
diretrizes e objetivos de produgdo (Salerno, 1998, p. 73).

A dimensao expressiva da comunica¢do marca a mo-
bilizacdo individual frente ao cognitivo/normativo, o que
leva um trabalhador a se engajar continuamente em me-
diacdes norteadas pelas estratégias competitivas da em-
presa. E disto que trata a dimensdo expressiva da comu-
nicacdo, entendida na forma das condi¢des que fazem as
pessoas se envolverem (Salerno, 1998, p. 76).

Na constru¢do de um modelo organizacional de refe-
réncia, € fundamental se identificarem as condi¢des para
que ocorra a intercompreensdo mutua sobre as normas,
num processo de negociacdo. Sendo assim, devem-se
buscar as condi¢des sdcioorganizacionais para que regras
importantes da atividade de trabalho sejam explicitas e
compartilhadas de forma negociada, e que possa haver
uma sintese a partir de inimeros pontos de vista, situa-
¢oes, condigdes e interesses (Salerno, 1998, p. 81).
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Identifica-se claramente o ‘formatar’ a atividade por
meio da criacdo de espacos apropriados aos diferentes
tipos de comunicacdo. Cabe agora estabelecer uma di-
mensao mais formal de estrutura, como a identificacdo de
uma configuracio organizacional apropriada as circuns-
tancias que se estabelecem.

6. A dimensao estrutura

O processo de estruturar uma organizacio € caracteri-
zado por aspectos que influenciam a divisdo do trabalho
e a sua coordenacdo. Sdo fatores de ajuste que ddo forma
a estrutura. Podem ser classificados em quatro grupos,
como apresentado na Tabela 1 (Mintzberg, 1993).

A especializacdo do trabalho trata de definir o seu
‘conteudo’ e nivel de ‘autonomia’. Portanto, definem-se
duas dimensdes em relagdo a especializacdo do trabalho:
uma horizontal, relacionada ao seu contetudo, e outra ver-
tical, relacionada ao nivel de autonomia. A formalizagdo
do comportamento € caracterizada pelo nivel de padroni-
zacdo da atividade de trabalho. As organizacdes formali-
zam o comportamento para reduzir a sua variabilidade,
ou seja, para prevé-lo e controld-lo. O estabelecimento
dos requisitos para a formagdo é também uma forma de
constru¢@o de padrdes, no entanto, atua na formacao do
trabalhador. A complexidade de algumas atividades &
grande demais para ser racionalizada e formalizada pe-
los analistas da tecnoestrutura. A padronizacio € obtida
nos contornos de um conjunto de conhecimentos e/ou
habilidades requeridas para desenvolver as atividades de
trabalho.

O nivel de doutrinacdo (idedrios) associado a cada ati-
vidade € um parametro de projeto que se identifica com a
parte programada ou formal do processo de socializagdo
em uma organizacdo. A socializagao se refere ao proces-
so mediante o qual um individuo incorpora o sistema de
valores, as normas e os padrdes requeridos de comporta-
mento em uma sociedade, organizagdo ou grupo, em que

estd integrado. A organizacdo do trabalho e de seus me-
canismos de coordenacdo compde elementos cldssicos
do projeto organizacional e representa a estrutura para a
realizacdo das atividades (Fleury e Vargas, 1983; Mintz-
berg, 1993; SOR, 2004).

O agrupamento de unidades e de posicdes € articulado
em um nivel social diferente, pois trata de definir como
as posicdes individuais serdo agrupadas em unidades, e
também como estas se organizardo. Trata de definir a su-
perestrutura de gestdo e também a hierarquia de autorida-
de, em que se incorporam os fluxos do poder formal para
o controle das decisdes e acdes. Duas grandes questdes
se relacionam ao tema: a primeira diz respeito ao crité-
rio ou a base que suporta o agrupamento; a segunda se
desenvolve na determinagdo do tamanho das unidades.
O agrupamento também € uma forma de se obter uma
macrocoordenacio das atividades na organizacdo, quan-
do estabelece um sistema comum de supervisdo entre
posicdes e unidades, faz com que posi¢des e unidades
compartam recursos comuns, define-se uma medida co-
mum de desempenho, provoca o ajustamento mutuo entre
pessoas e unidades por estarem fisica ou estruturalmente
proximos (Mintzberg, 1993; Galbraith, 1995).

Os sistemas de planejamento e controle s@o responsa-
veis pela padronizacdo dos resultados das saidas, e fazem
com que a arquitetura organizacional seja integrada a
acdo. Os sistemas de planejamento sdo responsdveis por
definir ex-ante os resultados ou saidas do sistema. Os sis-
temas de controle trabalham em uma perspectiva ex-post,
supervisionando os resultados ou saidas. Sdo comple-
mentares no formato de planos de acao e sistemas de con-
trole de desempenho, compondo o que se pode chamar de
sistema de gestdo estratégica (Okumus, 2003).

Os dispositivos de interface ou integracio sdo respon-
sdveis pelo desenvolvimento de mecanismos capazes de
promover a comunicagdo entre unidades, uma espécie de
ajustamento mutuo para coordenar a a¢do organizacio-
nal, uma outra forma de integrar estrutura e agc@o. Sao

Tabela 1. Parametros de projeto associados a estrutura organizacional.

Grupo

Parametro

Projeto e ‘organizagdo do trabalho’

Projeto da superestrutura

Projeto dos mecanismos de coordenagdo lateral

Projeto do sistema de tomada de decisdes

Especializagdo do trabalho

Formalizag¢do do comportamento

Estabelecimento dos requisitos para formagao

Nivel de doutrinacio (idedrios) associado a cada atividade
Agrupamento de unidades e de posi¢oes

Tamanho das unidades

Sistemas de planejamento e controle

Dispositivos de interface ou integracio

Descentralizagdo vertical

Descentraliza¢@o horizontal

Fonte: adaptado de Mintzberg (1993).



GESTAO & PRODUCAO, v.12, n.2, p.177-190, mai.-ago. 2005 185

exemplos desses mecanismos as posi¢des de integra-
¢do, as equipes de projeto e os comités permanentes,
os gerentes de integracdo e as estruturas de integracdo
(Galbraith, 1995; Mintzberg, 1993).

Pode-se dizer que a centralizacdo ou a descentrali-
zacdo estdo relacionadas com compartilhar, em um de-
terminado grau, o poder de decisdo. A descentralizagdo
vertical € uma forma de delegar o poder formal vertical-
mente, na estrutura de autoridade hierdrquica. Também
se pode falar de uma descentralizacao seletiva e uma con-
corrente. A descentraliza¢do horizontal trabalha na pers-
pectiva formal e informal e estd mais relacionada com
0s processos organizacionais. Pode-se dizer que se opera
com um maior ou menor grau de autonomia em relagdo
as decisoes do fluxo de atividades. O nivel de descentra-
lizagdo requerido por uma organizacdo define algumas
necessidades da infra-estrutura de informagao (Dibrell e
Miller, 2002).

O projeto da estrutura de uma organizagido ndo dei-
xa de obedecer a padrdes cldssicos, no entanto, interage
com as outras dimensdes e amplia a defini¢do do projeto
organizacional. Essa visdo de complementaridade € que
revitaliza o conceito (Rodrigues, 2001).

O relacionamento entre estrutura e processos pode se
dar pela propria defini¢do da estrutura em torno dos pro-
cessos organizacionais, como também pela gestdo basea-
da em processos, que pode ser caracterizada por meio dos
mecanismos de coordenacio lateral (processos laterais).
Esses processos ou mecanismos de coordenacdo lateral
podem ser definidos como processos informacionais e de
decisdo, que coordenam a integracdo das atividades em
uma dimensao extra-unidade. Sdo mecanismos que des-
centralizam o processo gerencial, dando um novo forma-
to a estrutura organizacional (Galbraith, 1995).

7. Os processos organizacionais e de
gestao

Sob o ponto de vista estrutural, a representacdo da acao
organizacional € feita pelas atividades e processos orga-
nizacionais. A descri¢do das atividades e a sua integracdo
a0s processos organizacionais constituem, em parte, um
método de andlise do comportamento e da acdo organiza-
cional. Um modelo do negdcio pode ser obtido via defi-
nicdo dos processos organizacionais de gestdo (Moiiino e
Rodriguez, 1997; Garvin, 1998; Dewhurst et al., 2002).

As atividades sdo a unidade de andlise da abordagem
sociotécnica, e devem ser entendidas por meio dos prin-
cipios da autonomia e dos indicadores de desempenho fi-
sico e econdmico. No entanto, deve existir uma perspec-
tiva integradora a estratégia organizacional, por meio da
coeréncia com os indicadores locais das atividades e os
globais dos processos. Também, destaca-se esse aspecto
integrativo quando se analisa a cadeia de valor.

O modelo prescritivo do posto de trabalho, descrito
por meio dos principios da divisdo em tarefas, vem sendo
substituido, ao longo das tltimas décadas, por uma nova
concepgdo de organizacdo do trabalho. Para atender as de-
mandas de um ambiente turbulento, caracterizado pela sua
complexidade e dinamica, as defini¢des associadas ao tra-
balho evoluiram para um modelo baseado em competén-
cias. Esse modelo se fundamenta nos principios de auto-
nomia, variedade de requisitos e integracio. As atividades
s@o a base para a especificagdo critica minima do trabalho
e ndo se deve confundi-las com um conjunto detalhado de
tarefas. Uma atividade deve ser vista como uma estrutura
para aprendizagem, criacdo e trabalho (Zarifian, 1995).
Enquanto uma tarefa € um conceito que se auto-encerra,
a atividade pressupde uma inter-relacdo entre atividades e
a sua coordenagdo, em um todo integrado dos processos e
da estratégia organizacional (Salerno, 1998).

Lowendahl e Haanes (1997) destacam a importancia
de uma abordagem centrada em atividades, na medida
em que:

* existe uma tendéncia crescente de as pessoas pertence-
rem a diversas atividades ao mesmo tempo;

* aorganizacdo pode ser modelada como um conjunto de
atividades com diferentes caracteristicas dinamicas;

* as atividades estdo em evolucdo continua;

* 0 conceito de atividades pode ser aplicado a cadeia in-
terna de valor, e também aos sistema de cadeia de valo-
res, englobando, desta forma, uma perspectiva interna
€ externa;

* 0 gerenciamento € apenas um elemento parcial na defi-
nicdo das atividades; e

* as mudangas nas relagdes com fornecedores e consumi-
dores/clientes demandam atividades conjuntas.

Contador (2001) também chama a ateng¢do para os
modelos organizacionais baseados em atividades e os co-
loca como complementares a outras abordagens, o que
se assemelha a proposta apresentada no ‘framework’ de
referéncia.

Zarifian (1997), fazendo uma descri¢do das operagdes
organizacionais, trabalha com uma definicdo mais objeti-
va de atividade, de tal forma que:

* 0s produtos, que sdo a saida do processo de produgdo

(bens e/ou servigos), ndo consomem recursos, mas sim
atividades;

* existe uma explicita relacdo entre custos e indicadores
de eficiéncia;

* desenvolve-se uma forma de controle antecipativo da
eficacia;

* a auto-gestdo e o auto-governo cobrem dimensdes ope-
racionais e econdmicas; e
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* a confluéncia entre a gestdo profissional e a econdmica
€ um objetivo importante.

Estruturalmente, uma atividade € representada por sai-
das, destinatarios das saidas, indicadores de desempenho,
entradas fisicas ou informacionais e as caracteristicas/re-
feréncias do sistema de gestdo, conforme representado na
Figura 6 (Lorino, 1991, p. 65). A integracdo das ativida-
des deve ser entendida dentro da realizacdo da estratégia
empresarial e identificar horizontalmente a conexdo do
cliente na rede de atividades.

Para a coordenacdo dessas atividades, € necessdria
a complementacdo l16gica da gestdo por processos. Po-
dem-se associar as seguintes vantagens, quando se ado-
ta uma perspectiva voltada a processos (Zarifian, 1997):
uma clara visdo e uma gestdo de natureza antecipativa
das relacdes com o cliente; uma clara representagdo de
como um conjunto de atividades se relaciona com objeti-
vos comuns; uma fonte de informagao para a gestdo; uma
ferramenta para o gerenciamento.

A um processo se associam um desempenho, uma or-
ganizacdo, uma co-responsabilidade e uma responsabi-
lidade local. Pode-se caracteriza-lo segundo a sua orga-
nizacdo, entradas, saidas, recursos, custos, desempenho
global, fatores de desempenho e um desenrolar temporal
(eventos) (Salerno, 1998). Este deve ser entendido como
[...] “uma cooperacao de atividades distintas para a
realizacao de um objetivo global, orientado ao clien-
te final que lhes é comum. Um processo é repetido
de maneira recorrente dentro da empresa” (Salerno,
1998, p. 111).

Uma tipologia elaborada por Garvin (1998) esclarece
o escopo de aplicagdo do conceito de processo a orga-
nizagdo. Os processos se classificam, inicialmente, em
organizacionais e gerenciais.

Os processos organizacionais sdo definidos em trés
grandes grupos: processos de trabalho, processos com-
portamentais e processos de mudanca. Aos processos de
trabalho, cabe uma outra divisdo, em processos opera-

Caracteristicas de Gestao
(Restrigées/ObjetivosTndicadores/Prioridades)

Entradas Y
—_—
—
Atividade e
—_—
Saidas
I

ooy

Critérios de Desempenho

(Custo/Qualidade/Tempo/Flexibilidade/Inovatividade)

Figura 6. Descricao de uma atividade. Fonte: adaptado
de Lorino (1991, p. 66).

cionais e administrativos, em que o primeiro se relaciona
diretamente com a produc¢do e o ultimo ao suporte.

Os processos comportamentais moldam e capacitam a
acdo organizacional, em funcdo do comportamento das
pessoas nas atividades. Sdo exemplos representativos
0s processos comportamentais de tomada de decisdo,
comunica¢do e aprendizado. Os processos de mudanga
trabalham em uma escala temporal maior, integrando os
eventos que marcam a evolucdo organizacional.

O gerenciamento € um processo social, e caracteriza
a forma de interven¢do e coordenacdo dos processos or-
ganizacionais. Podem-se agrupar os processos gerenciais
associando-os ao estabelecimento da componente direti-
va, a negociacdo e convencimento, € a0 monitoramento e
controle (Garvin, 1998). Um processo gerencial se cons-
titui de rotinas explicitas ou implicitas, que determinam
como as decisdes-chave sdo tomadas em um determinado
contexto de negdcios (Gregory, 1995). Platts (1993) utili-
za 0s processos como uma forma de integrar conceitos da
literatura e esquemas existentes a situacdes praticas.

Um processo também constitui uma ‘abordagem’ e
fundamenta-se em metodologias. Entendendo-se meto-
dologia como um estudo, em um meta-nivel, de como os
conceitos podem ser aplicados, decorre que o processo
relaciona-se com a operacionalizag@o, e desenvolve-se,
portanto, no nivel da agdo organizacional (Shehabuddeen
et al., 2000). Neely et al. (1998) desenvolvem o conceito
em uma perspectiva em que combinam a pesquisa-acao
participativa e no-participativa.

A estrutura e os processos podem assumir uma rela-
¢do muito semelhante ao que se observa entre hardware e
software e, portanto, pode-se dizer que as estruturas via-
bilizam e conformam o desenvolvimento dos processos.
Galbraith (1995) estabelece que os processos sdo uma
espécie de mecanismo de coordenacdo lateral, comple-
mentar a hierdrquica, baseada no fluxo informacional, e
que na realidade criam uma estrutura para o desenvolvi-
mento da comunicagdo (Veltz e Zarifian, 1993) e da cria-
¢do de conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997). Uma
concepcao de desenho organizacional baseada em pro-
cessos €, por si s6, uma defini¢do de arranjo da estrutura
organizacional, ou seja, uma abordagem baseada em pro-
cessos pode se inserir no contexto do desenho estrutural,
definindo um tipo (Vanhaverbeke e Torremans, 1998). A
visdo de processos € integradora, na medida em que re-
laciona a dinamica organizacional aos elementos estrutu-
rais (Garvin, 1998).

Entendida a estrutura que compde o ‘framework’ de
referéncia, trabalham-se as duas perspectivas de uso
apresentadas na Figura 5. De um lado, pode-se conce-
ber e aplicar processos e técnicas para analisar o ‘projeto
organizacional’ de uma instituicdo, estudando aspectos
relativos a ‘forma’ poder-se-a estabelecer uma relagdo de
causalidade entre o seu ‘projeto’ e o seu desempenho or-
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ganizacional. Por outro lado, destaca-se o seu potencial de
uso normativo, ou seja, o framework desenvolvido pode
orientar o desenvolvimento de processos e técnicas para
0 projeto organizacional, organizando uma racionalidade
que integra um conjunto de competéncias requeridas e a
especificacdo do sistema organizacional nas dimensdes
processos, estrutura e espacos.

Definidas as dimensdes que compdem o ‘framework’
de referéncia, serdo tecidas algumas consideracdes em
relacd@o a sua estrutura e ao seu potencial uso.

8. Consideracoes finais

A organizagdo proposta no framework da Figu-
ra S5 inspira-se nos trabalhos de Mintzberg (1993),
Galbraith (1995), Bueno (1997), Hall (1999), Nonaka
e Takeuchi (1997) e Salerno (1998) para a defini¢do do
conteudo ou das dimensoes envolvidas, destacando-se
a dimensdo dos espacos para a gestdo participativa ou
para a criagdo do conhecimento, que € pouco estudada
dentro das teorias de estratégia e organizagdo. Destaca-
se o uso da metafora do hipertexto para animar o uso do
[framework, permitindo a mudanca de contexto nos estu-
dos organizacionais. E incorporado um “viés’ ou enfoque
na escolha das dimensdes que permitird o seu uso como
técnica de projeto, ou seja, 0s processos, as estruturas e
os espacos podem ser tratados como ‘objeto’ do projeto
organizacional. Outras dimensdes, como pessoas, tec-
nologia e cultura organizacional, ndo permitem tal tra-
tamento.

O papel do ‘framework’ de referéncia desenvolvido
pode ser identificado com:

* a comunicacdo de uma racionalidade e estrutura para
os atores que compdem o sistema sociotécnico da or-
ganizacdo, no qual se estabelece uma representacao das
dimensdes que compdem o sistema organizacional;

* a avaliacdo da ‘eficdcia’ organizacional, na medida em
que se relaciona com um conjunto de competéncias re-
queridas, ou seja, serve como uma estrutura para a ava-
liagao do desempenho organizacional;

* a defini¢do do dominio dos limites do sistema organi-
zacional, tanto no que se refere a extensdo da agdo or-
ganizacional, bem como aos seus niveis ou dimensdes
de estudo;

e a descricdo e explicagdo da agdo organizacional, em
funcdo da sua estrutura e organizagdo; e

* a construcio de uma referéncia a partir da qual podem-
se desenvolver procedimentos, técnicas ou métodos e
ferramentas para modelos organizacionais, bem como
o desenvolvimento de metodologias para o projeto or-
ganizacional.

Destaca-se, como contribui¢@o deste trabalho, no que
se refere a uma nova sintese de natureza tedrica, a inclu-
sdo da dimensdo “espaco” no desenho do ‘framework’ de
referéncia, incorporando o contexto da acdo organizacio-
nal como um elemento na estruturacdo e organizacdo de
tal acdo. Também distingue o trabalho desenvolvido, o
foco nas questdes relacionadas a forma, na qual se obser-
va uma implicita inten¢do de tratar elementos que possam
ser objeto de prescri¢do. E, finalmente, a utilizacdo do
conceito de hipertexto como uma solug@o para integrar
as diferentes dimensdes, nas quais se verifica o equacio-
namento de alguns problemas verificados nas estruturas
matriciais, e podendo-se trabalhar hipoteticamente com
‘n’ dimensdes.

Os espacos organizacionais incorporam duas dimen-
sdes importantes para o desenvolvimento da acdo organi-
zacional, bem como para o desenho dos atuais sistemas
organizacionais. Essas dimensdes se referem a ‘Gestdo
do Conhecimento’ e a ‘Gestdo Participativa’. A estrutura
organizacional extrapola as defini¢des convencionais e,
além de desenvolver o conceito de ‘forma’, trata de ex-
pressar a coordenacgdo vertical dentro das organizacdes.

A contribuicdo deste artigo estd na sintese apresentada
pelo ‘framework’ de referéncia desenvolvido, no qual se
destaca a coeréncia estabelecida pela construcdo de toda
a sua racionalidade em torno de um conjunto de compe-
téncias organizacionais (requeridas ou possuidas). Traba-
lha-se também o desenvolvimento da relagdo estratégia-
estrutura, por meio de um enfoque centrado em recursos
e capacitacdes. A estrutura em ‘hipertexto’ colabora com
o desenvolvimento do ‘framework’ na medida em que
possibilita trabalhar-se em uma mesma representaciao os
mecanismos de coordenacio vertical, os mecanismos de
coordenacdo lateral e o contexto da acdo organizacional.
Observa-se uma relacdo de complementaridade da abor-
dagem desenvolvida com novos conceitos para o projeto
organizacional, como o de ‘Redes Estruturadas’ (Goold e
Campbell, 2003) ou de ‘Organizagdes Virtuais’ (Silveira
e Diniz, 2002).

Deve ser destacado que o ‘framework’ desenvolvido
tem uma abordagem centrada na ‘forma’, ou seja, trata
dos aspectos estruturais dos sistemas organizacionais.
Este enfoque permitird, em trabalhos futuros, o desen-
volvimento de estudos de natureza normativa no que se
refere aos sistemas organizacionais. Tem ele a proprieda-
de de alinhar os elementos organizacionais e também de
preservar a flexibilidade da agd@o organizacional (Child e
Mcgrath, 2001).

Procurou-se, ao longo do desenvolvimento do ‘fra-
mework’, o estabelecimento de uma referéncia que con-
tivesse as diferentes dimensdes utilizadas para a andlise
dos sistemas organizacionais.
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DEVELOPING A FRAMEWORK TO STUDY ORGANIZATIONAL ACTION:
FROM COMPETENCES TO THE ORGANIZATIONAL MODEL

Abstract

Many studies have been devoted to representing, understanding and explaining organizational action. The purpose
of this work is to contribute to the Theory of Operations Management. An understanding of the causal relationships
between strategy, structure and performance is still of major importance in the area of ‘Strategy and Organizations’.
This paper discusses the theoretical assumptions of a reference framework that can be used in the construction of mo-
dels aimed at studying organizational action from the standpoint of structuring, implementation and performance. The
approach employed here is structuralism, into which concepts of resources and capabilities have been incorporated
based on an approach centered on the development of organizational competences. The framework presented here is
founded on the hypertext metaphor and interrelates the dimensions of organizational processes and structures in the
context of organizational ‘spaces’. The framework incorporates the dimensions of space, the structuralist approach
founded on the definition of ‘form’, and the ‘hypertext’ architecture to integrate the dimensions. The framework articu-
lates and represents the horizontal and vertical coordination of activities and processes in an integrated and coherent
way within the context of participative management and knowledge management.

Keywords: organizational framework, organizational models and organizational competences.



