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RECURSOS HUMANOS

MUDANCA DE PARADIGMAS ORGANIZACIONAIS E DE TRABALHO

RESUMO

A relagdo entre as politicas e praticas da gestdo organizacional e a gestao estratégica, tem sido alvo
de inimeros estudos e reflexdes. Porém, as constantes mudangas impostas pelos ambientes
complexos e dindmicos, forcam as organizagdes a incorporar novas estratégias, assentes na inovagao
e no desenvolvimento de préticas que estimulem o trabalho em equipa, num clima de confianca e
partilha de conhecimento. Este estudo, resulta de um estudo baseado em artigos assentes em
estratégicas organizacionais e pretende refletir sobre a atual tendéncia. Se o avango da inovagéo
tecnoldgica tem contribuido para as organizacdes transferirem os métodos mais tradicionais para as
funcBes multidisciplinares e em redes minimas, gerou um novo desafio: encontrar pessoas com
competéncias para trabalho colaborativo e flexivel. Assim, este artigo visa apresentar a importancia
que as pessoas tém no desenvolvimento organizacional, ao contribuirem com uma visédo estratégica
enfatizada na partilha conhecimento e no desenvolvimento de competéncias em aprendizagem
continua.

Palavras-chave: Estratégia, Inovacdo, Redes Minimas, Func¢Ges Multidisciplinares.
ABSTRACT

The relationship between the policies and practices of organizational management and strategic
management has been the subject of numerous studies and reflections. However, the constant
changes imposed by complex and dynamic environments force organizations to incorporate new
strategies based on innovation and the development of practices that stimulate teamwork in a climate
of trust and knowledge sharing. This study results from a study based on articles based on
organizational strategies and aims to reflect on the current trend. If the advancement of technological
innovation has helped organizations shift from more traditional methods to multidisciplinary
functions and into smaller networks, it has created a new challenge: finding people with skills for
collaborative and flexible work. Thus, this article aims to present the importance that people have in
organizational development, by contributing with a strategic vision emphasized in sharing
knowledge and developing skills in continuous learning.

Keywords: Strategy, Innovation, Minimum Networks, Multidisciplinary Functions.

1. INTRODUCAO

A inovacdo é frequentemente citada como fundamental para a sustentacdo da competitividade das
organizacOes. Neste contexto, a inovacao tecnoldgica vem despertando interesse no mercado competitivo e no
alinhamento das estratégias, no sentido de criar condi¢Bes para as organizacdes assumirem posicionamentos
diferenciadores e sustentados no mercado (Cooper, 2008; Porter, 1983).

Contudo, a transformac&o tecnologica aliada ao mercado competitivo, vem assumindo um papel fundamental
na mudanca das organizacGes, obrigando a implementagdo de estratégias de inovacgao nos produtos, servigos
ou processos de gestdo. E neste pressuposto que a evolugdo tecnoldgica, veio gerar novas configuragdes
organizacionais como o trabalho cooperativo, dindmica e competitivo (Lasierra, 2007).

A atual dindmica das organizacdes, € caracterizada por ambientes de elevada imprevisibilidade e instabilidade
e para ndo perder a vantagem competitiva sobre 0s seus concorrentes, é obrigada a gerar respostas rapidas e
encontrar novas solugGes. Deste modo, é fundamental desenvolver estratégias com o envolvimento de equipas
competitivas, ageis e comprometidas em gerar diferenciacdo no desempenho da organizacdo (Covey et al.
2012).



De acordo com Sousa et al. (2006) as mudancas tém resultado na transformacéo das tarefas limitadas para uma
funcdo de multitarefas, do controlo direto para uma relativa autonomia e deciséo dos trabalhadores e da reducédo
dos processos transacionais para o aumento do relacionamento cooperativo. Por outro lado, intensificam-se as
dindmicas em rede e em equipas minimistas capazes de executar diferentes tarefas, de ser criativo e de gerar
novas solucBes (Sequeira, 2008).

Neste sentido, as organizacgdes estdo a ser afetadas com novas tendéncias que obrigam a gestdo a se reinventar
e a redefinir o alinhamento da sua estratégia, de modo a capitalizar a inovacéo tecnoldgica, essencial para as
organizacOes inovadores, diferenciadoras e flexiveis (Bernoux, 2005).

Estruturalmente, este artigo encontra-se dividido em trés partes. Na primeira, sdo apresentadas algumas teorias
no contexto de uma gestéo estratégica e de inovagdo num conceito organizacional multidisciplinar. Na segunda,
serd abordada a contextualizagdo da gestdo do trabalho em rede minimista numa abordagem estratégica.
Algumas consideragdes finais sobre esta dindmica, serd feita na ultima parte.

A estrutura conceptual deste artigo visa ilustrar a natureza da tendéncia dos estudiosos da gestdo no setor dos
servigos, em desenvolver estudos na area das redes minimas e de fungdes multidisciplinares. Mais do que uma
analise critica, pretende-se obter uma reflexdo sobre a importancia que este vetor estratégico tem na
sustentabilidade das organizagGes e como se encontra associado ao proprio desenvolvimento tecnoldgico.

2. A INOVACAO E A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A inovacdo € frequentemente apontada como fundamental para potencializar e gerar vantagem competitiva
sustentavel nas organizac@es, tendo inclusive, um papel chave nas grandes e pequenas organizacdes (Cooper,
2008; Porter, 1983). Neste contexto, e considerando a importancia que a transformacéo tecnolégica tem no
desenvolvimento competitivo, as organiza¢cdes devem avaliar quais as mais significativas e importantes, que
visem alcancar e melhorar o seu desempenho.

Neste sentido, Nelson (2007) reforca a importancia que o arranque do século XXI teve no papel das
Universidades e Institutos nas Pesquisas e Desenvolvimentos (P&D) a partir da transferéncia e aplicacdo de
conhecimentos, com vista ao desenvolvimento econémico das organizages e respetivamente regibes e Paises.
Posicionamento este, muito sustentado nos processos de aprendizagens que permite as organizagdes acumular
as suas proprias competéncias, na aplicacéo interna de conhecimentos (Fernandes, 2007).

Segundo Figueiredo (2009) estes processos podem ocorrer através de aprendizagens internas e externas
(mecanismos interempresas) e por meio (mecanismos intraempresas) de vinculos entre empresas e institui¢oes
de apoio ao sistema de inovagao.

De acordo com Freeman (1987) as organizac¢@es posicionam-se estrategicamente para a inovacgao nas seguintes
subformas (Fig. 1):

Figura 1: Subformas da inovacao segundo Freedman

Ofensiva Defensiva Imitativa

+ Adotada por empresas em que 0
investimento vise a lideranga,
entre concorentes ou mercado
(i.e. tecnologia)

+ Adotada por empresas que
investem na pesquisa
intensamente e normalmente
estéo prontas a reagir a novas
inovacOes dos concorrentes

« Empresas que adotam uma
estratégia de racdo as inovagoes
por meio de cdpias com
algumas modifi¢des do projeto,
na prespetiva de criar
diferenciacdo

Independente

« Empresas que normalmente
estdo institucionalmente ou
economicamente sujeitas a
outras neste caso, as inovacgfes
sdo geridas pelas matrizes.

Tradicional

» Empresas que dispensam a
inovacdes tecnoldgicas

Oportunistas

* Empresas que exploram nichos
especificos de mercado

Fonte: Adaptado de Freedman (1987)



Assim, a inovacdo pode ser manifestada por um projeto novo de produto ou mesmo estratégia de Marketing,
envolvendo investimentos, criatividade, conhecimento, bem como ativos organizacionais e imagem ou
reputacdo da marca (Porter, 2008). Segundo Tidd et al. (2005), o enfase também pode ser dado a melhoria de
processos internos como a gestdo do conhecimento e redes.

Para Drucker (2002) ha inovacgdes que nao procedem de oportunidades, mas sim de ideias geniais, sem esforco,
sem trabalho arduo ou organizado. Contudo, quando se aborda o conceito inovacdo o foco concentra-se na
inovacdo internacional que provém do resultado de todo um trabalho organizado, planeado e sistémico. Neste
contexto, a gestdo da inovacdo procura avaliar e analisar a estratégia que a organizacdo tem interesse em criar
valor, uma vez que, nem sempre 0s novos produtos ou servigos, se traduzem em mudancas sustentaveis e
diferenciadoras (Tidd et al. 2005).

Ainda assim, a gestdo da inovagdo devera reunir um conjunto de factores estratégicos como a gestdo do
conhecimento e habilidades, num acompanhamento diario de forma a sustentar o desenvolvimento
organizacional. E neste cenario que a estratégia empresarial poderé contribuir de forma sustentada, para a uma
abordagem competitiva a mudanca do desempenho da organizacdo. Para Thompsom et al., (2008), estratégia
é um conjunto de mudancas competitivas e abordagens comerciais que a gestdo executa para atingir e reforcar
0s seus objetivos no mercado. Consiste assim na mobilizacdo de todo os recursos organizacionais, visando
atingir os objectivos a médio, curto e longo prazo, inserindo-se sobre quais e como 0s recursos devem ser
utilizados (Thompsom et al.; Almeida et al. 2008).

Neste sentido, um dos objetivos estratégicos das organizagdes, consiste na minimizagao dos fatores que possam
ameacar os seus resultados, obtendo o maior aproveitamento dos recursos, através do desenvolvimento de
servicos, processos, inclusive da prépria mudanca do negécio de forma eficaz e eficiente. Desta forma, a
estratégia procura fixar todos os intervenientes organizacionais, em dotar a organizagdo de vantagem
competitiva de modo a sustentar a sua posi¢do no mercado (Porter, 2008).

De acordo com o modelo de Porter?, as organizacGes podem obter vantagem competitiva, fundamentalmente
através de estratégias genéricas, baseadas em custos, diferenciacdo e foco no nicho. Considerando o objetivo
do trabalho, em que as empresas procuram vantagem competitiva atraves do mais baixo custo possivel, o foco
insere-se principalmente na estratégia de reducdo de custos. Apesar de todas as outras areas envolventes da
estratégia, como a qualidade, diferenciacdo e inovacgdo ndo poderem ser descuradas, a estratégia de baixo custo,
pode proporcionar a empresa, uma defesa face a prépria concorréncia e rivalidade entre concorrentes.

Neste sentido, a estratégia de custos, permitiu procurar a rentabilidade organizacional e desse modo, obter a
otimizacéo e rentabilidade da empresa. Nesta 6tica, foram surgindo as estratégias baseadas na inovagdo e na
sustentabilidade organizacional, que procuram sustentar a relacdo estvel e estreita entre a estratégica de
neg6cio, as estruturas organizacionais e 0s recursos humanos.

Como consequéncia, estas organizagdes dedicam-se a melhorar métodos de trabalho através da eficiéncia dos
custos operacionais, dando especial atengdo a procura de ideias-novas que permitam a articulagdo com as
restantes estratégias assentes na inovagéo e desenvolvimento competitivo da organizacao.

3. GESTAO DA INOVACAO E GESTAO ESTRATEGIA

A gestdo da inovacdo tem vindo a despertar grande interesse no meio empresarial. De acordo com Bessant e
Tidd (2009) a teoria sobre o processo de inovagdo concentra-se essencialmente com base nas inovacGes
suportadas pelo desenvolvimento tecnoldgico.

A inovacdo tem um papel primordial na atual gestdo das organizacdes. Segundo Gornick (2009) a inovagdo é
fundamentalmente para o desenvolvimento das organizagdes e na forma como obtém resultado com o novo
papel de colaborador, capaz de criar valor através de novos insight gerados nas estratégias de inovagdo.

No inicio do século, as questdes relacionadas com a mao-de-obra barata, recursos naturais, financeiros e até a
prépria localizagdo, tinham papeis determinantes nas organizagdes (Ulrich, 2000). As preocupagdes atuais,

O Modelo das Cinco Forgas de Porter, foi criado por Michael Porter em forma de artigo “As cinco forgas competitivas que moldam a
estratégia” em 1979, na Harvard Business Review. O modelo considera cinco fatores competitivos que devem ser considerados, para que
seja possivel desenvolver uma estratégia empresarial eficiente.



centram-se mais na globalizacdo, na mao-de-obra qualificada, no funcionamento flexivel e na qualidade (Pina
e Cunha et al. 2016).

Assiste-se assim, a uma mudanca de paradigma com a evolucéo do papel da funcéo dos recursos humanos na
organizacdo, passando mesmo a ter forte contributo na implementacdo da estratégia, na construcdo de
competéncias, na cultura e mobilizador do comprometimento e empenhamento organizacional (Ulrich, 2000;
Pina e Cunha et al. 2001).

Para Bilhim (2004) um dos pontos-chave para a mudanca de paradigma esta na transformagé&o e orientacao dos
centros custos, para o centro de oportunidades e resultados, tendo como foco a obtencéo do valor acrescentado
no sucesso organizacional. Neste contexto, a sua eficacia depende de um conjunto de politicas e praticas
organizacionais consistentes, e da consisténcia entre esse sistema e a estratégia da organizagdo. As empresas
adotam assim a estratégia de negdcios articulada a gestdo recursos humanos e ao seu estadio de evolugdo, tendo
em consideracéo o contexto historico e cultural da organizagdo (Bilhim, 2004).

De acordo com Boxall et al. (2007) a diversidade dessas perspetivas resulta acima de tudo das diferentes
interpretagdes que cada organizacdo adote como modelo, de acordo com a sua cultura, experiéncia e interesse.
Para os mesmos autores (Boxall et al. 2007) sdo frequentemente referenciados dois modelos que procuram
explicar esta abordagem: O modelo de Michigan (hard) e de Harvard (soft).

O modelo de hard, adota uma abordagem de contingéncia com base na avaliacdo e desenvolvimentos das
pessoas direcionadas ao cumprimento dos objetivos definidos pela organizacdo. Enquanto que o modelo soft,
foca-se na abordagem de elevado desempenho e compromisso com a organizacao, através de praticas como a
motivacao, lideranga, engagement, comunicacao e autonomia (Neves, 2000 e Boxall et al. 2007). Neves (2000),
considera mesmo que o sistema global e integrado do ambiente organizacional é muito vasto e um dos
principais condicionantes para o futuro do desenvolvimento das pessoas.

E neste novo paradigma de articulagio entre a estratégia interna e externa e a inter-relacéo entre a gestéo e a
estratégia organizacional, que devera coexistir o funcionamento organizacional (Cordeiro, 2008). Assim, um
dos pontos-chave na transformacdo organizacional, concentra-se na capacidade, que a organizacdo obtém no
desenvolvimento de estratégias e novas técnicas de gestdo, que vise a melhoria dos processos mais tradicionais
OU mesmo existentes.

A estratégia, tem sido fundamentalmente descrita como um fluxo de decisdes sobre o futuro das organizagdes,
num determinado contexto especifico (Mintzberg & Quinn, 1991). A competi¢do entre empresas, requer um
acompanhamento das estratégias implantadas e compativeis para o proprio desenvolvimento do negdcio, com
o envolvimento de diferentes recursos e habilidades no apoio organizacional e sistemas de controlo (Beuren &
Oro, 2014).

Na implementagdo das estratégias, a inovagdo pode ter um papel essencial para a empresa desempenhar as suas
atividades e desenvolver o seu neg6cio. No campo organizacional, podem emergir novas ideias de produtos ou
em processos, que permitam melhorar a performance organizacional e assim estimular o proprio
desenvolvimento interno e sua sustentabilidade.

Para o desenvolvimento destas praticas, as estratégias das empresas assentam no contexto de um processo de
inovacdo continua, em que as novas disponibilidades tecnolégicas vém acentuando o resultado na prépria
revolucdo adjacente ao desenvolvimento organizacional (Arenhardt et al. 2014).

A combinacdo destas condi¢Bes, vem funcionando como um estimulo & exploracdo de potencialidades
associadas a propria tecnologia, através da capacidade de investimento, da acumulagéo de experiéncias e de
estratégias de aprendizagem que permitam proporcionar a desejada eficiéncia operacional. Neste sentido, as
organizacOes procuram conciliar a gestdo estratégica com a inovagao, procurando caracteristicas que permitam
criar possibilidade de inovag8o continua para acompanhar as necessidades atuais e futuras dos clientes (Beuren
& Oro, 2014).

Desta forma, a combinagdo das préaticas estratégicas e inovadoras das organizacfes, sdo fundamentais e
imprescindiveis para o desenvolvimento competitivo e dindmico, de forma a catalisar a prépria mudanca, como
oportunidade de negécio



4. A GESTAO ESTRATEGIA NO CONCEITO ORGANIZACIONAL MULTIDISCIPLINAR

A realidade econdmica atual, veio determinar uma viragem no tipo de estruturas organizacionais. Os novos
tempos, tém trazido novos formatos para a gestdo estratégica assentes no colaborador multidisciplinar, que
desenvolve a sua dindmica profissional em rede ou em projetos.

Para Armstrong (2005) durante muito tempo a estratégia dos recursos humanos atuou fundamentalmente dentro
de especialidades compostas por rotinas operacionais, tornando-se assim pouco reconhecida da maioria das
organizagOes (Lawlwer 111 & Mohrman, 2003). Esta imagem negativa levou a que a sua acdo tivesse um papel
mais focado na defesa dos colaboradores, ndo gerando receita no ponto de vista da gestdo organizacional.

Esta mudanca de paradigma ou nova tendéncia organizacional, exige um perfil de colaborador empreendedor,
colaborativo e flexivel na horizontalidade. Contudo, para o crescimento e desenvolvimento desta dinamica, é
necessario que sejam criadas condicfes estruturais ao nivel da tomada de decisdo (autonomia) e de gerar
praticas de gestdo cooperativas para garantir o envolvimento, 0 compromisso e incentivar a colaboracéo
(Provan et al. 2007).

Mintzberg (1991) refere que cada organizacgéo deve adotar as estruturas organizacionais que mais se adequam
as suas caracteristicas, cultura e meio envolvente (Fig. 2):

Figura 2: Configuracdes Organizacionais de Mintzberg
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Fonte: Adaptado de Mintzberg (1991)

Contudo, a esséncia do desenho ou estrutura organizacional é a manipulagdo de pardmetros que determinam a
divisdo do trabalho e o alcance da coordenacéo (Mintzberg, 1991). Assim, com o desenvolvimento econémico
e a consequente globalizacdo, surgem as grandes coopera¢des multidivisionais por transferéncia das estruturas
hier&rquicas tradicionais, para as novas realidades descentralizadas horizontalmente (Provan et al.2007).

Com o avanco da tecnologia a um ritmo sem precedentes, as organizagdes vdo-se movendo mais lentamente,
provocando algum desequilibrio entre a tecnologia, pessoas e organizagdo. Desta forma, a estratégia dos
recursos humanos torna-se determinante na colaboracéo com os lideres e com a organizagdo, de modo a criarem
condi¢Bes para se adaptarem com o minimo gap entre a evolugdo tecnolégica e a dindmica organizacional
(Deloitte, 2017).

E neste sentido, que o colaborador adota uma visdo estratégica na organizago, requerendo praticas de gest4o,
auténomas e que estimulem o clima de confianga e partilha de conhecimentos (Wegner et al. 2016).

Por outro lado, e contrariamente aos sistemas burocréaticos, o novo perfil de colaborador procura desenvolver
estruturas mais ageis, flexiveis e envolvidas no objetivo comum. Segundo Neves et al. (2015) surge assim o
colaborador multifuncional que possui determinadas caracteristicas diferenciadoras (Fig. 3):



Figura 3: Caracteristicas do colaborador multifuncional segundo Neves at al.

| Capacidade de adaptacdo a diferentes contextos
| Formagcdo qualificada e especializada
:: Autonomia e capacidade decisdo

| Competitivo

Fonte: Adaptado de Neves et al. (2015)

Neste contexto, Sequeira (2008) refere ainda que as fungBes multidisciplinares sdo caracterizadas pela
exigéncia de requisitos e competéncias imprescindiveis para que o colaborador desempenhe corretamente as
suas funcbes. Ainda assim, embora existam beneficios para a organizagdo com o desenvolvimento das equipas
multidisciplinares como a motivacdo das pessoas, a menor dependéncia externa e a reducdo de custos na
atividade, devido a variedade de competéncia e backgrounds necessarios, esta pratica requer profissionais
capacitados e muito envolvidos nas suas atividades com a organizagao.

5. A GESTAO DA INOVACAO NO AMBITO DO TRABALHO EM REDE MINIMISTA

Os mercados modificam-se constantemente, muito por responsabilidade dos desenvolvimentos tecnolégicos e
das estratégias dos concorrentes que procuram novas solucdes e novos posicionamentos de mercado. E neste
contexto globalizado que as organizagdes convivem num mercado competitivo, mas aberto a novas
oportunidades e desafios.

A promocdo constante da inovacdo é um dos grandes desafios para as organizac6es que procuram desenvolver
ou expandir o seu mercado ou servico com recurso ao desenvolvimento tecnolégico (Tidd et al. 2005).
Contudo, para desenvolver processos inovadores, € necessario que acontecam agdes primarias na organizacao
como a gestdo do conhecimento, aprendizagem, ou gestdo da inovagdo (Davenport & Prusak, 1998; Fernandes,
2007; Tidd et al. 2005).

A organizacdo do seculo XXI, depende do conhecimento e de desenvolver ciclos de aprendizagem capazes de
interagir com diferentes ideias entre diferentes pessoas, num processo de evolugdo continua ou evolutiva
(Drucker, 2002; Bilhim, 2004; Gornick, 2009). Neste sentido, todos os colaboradores deverdo ter a capacidade
de realizar tarefas diversificadas associadas a varias fungdes e por sua vez, uma tarefa pode ser desempenhada
por diferentes colaboradores (Archive, 2014).

Por esta razdo, as organizagBes vivem sob influéncia de varidveis internas e externas que provocam a
necessidade no desenvolvimento do conhecimento capaz de lidar com as adversidades em ambientes
competitivos e adversos (Bessant & Tidd, 2009).

S&o estas novas tendéncias que estdo a afetar as organizagdes, obrigando-as a se reinventar de forma continua
e a redefinir a sua estratégia com a transferéncia da cultura das equipas de enorme dimensdo, para o
funcionamento em equipas minimas.

Assim, dependendo do ponto de vista adotado, a flexibilidade no trabalho pode ser uma das estratégias
essenciais e fundamentais por possibilitar a reducdo dos niveis de divisdo e fragmentagdo do trabalho,
desenvolvendo fun¢Bes multidisciplinares e polivaléncia dos colaboradores (Thompsom et al. 2008). Apesar
de constituir um desafio, a inovagao nestes processos, apresenta-se como uma oportunidade para as pessoas
aprenderem, se adaptarem e cooperarem com a organizacdo nos processos de mudanca. Ao mesmo tempo, vai
afetando a forma como as pessoas reagem, pensam e se ajustam ao feito da inovacdo (Bessant & Tidd, 2009).



Com as novas realidades, o mundo global configurou uma nova forma de trabalho muito sustentada na
cooperagdo e na confianca, e suportada nos proprios modelos criados pelos colaboradores (Pina e Cunha et al.
2016). Surge assim, uma nova abordagem organizacional suportada pelo caracter complexo e instavel das
mudancgas sociais e empresarias, e pela alteragdo do conceito de mudanca associado a inovagdo e as redes
minimas (Hooper & Potter, 2007; Rocha, 2016).

Segundo Rocha (2016) as redes minimas desenvolvem amplas areas que interagem e criam dindmicas entre si,
sustentadas num posicionamento cooperativo e de confianga. Ainda assim, para que este processo seja
desenvolvido, devera existir um foco conjunto de todos os elementos organizacionais, como o0 processo de
recrutamento, de lideranca, politicas de renumeracéo e objetivos (Pina e Cunha et al. 2016).

Para Pina e Cunha et al. (2016) este processo permite adequar o necessario equilibrio e diversidade no
funcionamento das redes minimas, mantendo uma estrutura coesa e adequada, assente em trés pilares
fundamentais (Fig. 4):

Figura 4: Os Pilares de equilibrio do trabalho em rede minima
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Fonte: Adaptado de Pina e Cunha et al. (2015)

As redes minimas procuram compatibilidade por oposicdo a partilha das diversas percecdes da envolvente
organizacional existente em cada um dos colaboradores, emergindo a confianga com base na compatibilidade
e ndo das semelhancas, com foco na propria tomada de decisdo (Neves et al. 2015; Beuren & Oro, 2014).

Por outro lado, Rocha (2016) prop&e o modelo assente em 4Es: Eficiéncia, Elegancia, Eloquéncia e Exito que
compde o Sistema Estratégia Minimista — SEM (Fig. 5).

Figura 5: SEM - Sistema estratégia Minimista
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Fonte: Adaptado de Rocha (2016)



O autor defende que a organizacdo deve abandoar 0s excessos existentes na formalizacdo e nas rotinas, que
unicamente prejudicam a agilidade e capacidade de inovacdo dos colaboradores. Refere ainda, que 0s excessos
trazem desperdicio de tempo e s6 com metas bem definidas e transparéncia, é possivel otimizar os talentos que
a compdem e extrair os melhores resultados.

Neste sentido, a introducdo das novas tecnologias na vida quotidiana das organizacdes, veio gerar um fator
facilitador da forca de trabalho minimista, gerando organizacdes mais flexiveis e com novas competéncias. Sdo
assim, cada vez mais as organizac¢des que aluem as suas configuragdes com base na confianca e com solucdes
win-win, conferindo as redes um elevado grau de autonomia através da prépria liberdade que Ihe confere, no
alcance dos objetivos organizacionais (Pina e Cunha et al. 2016; Rocha, 2016).

6. CONSIDERACOES FINAIS

A inovagdo tornou-se um fator essencial para a sobrevivéncia das organizagdes, pela mudanca das exigéncias
e espectativas dos consumidores e pela propria evolugdo do mercado global na busca da novidade e na oferta
do novo. O seculo XX foi essencialmente em P&D organizada e da consolidacdo das empresas como unidades
inovadoras (Bessant & Tidd, 2015). E possivel encontrar durante este século inovagdes que transformaram os
processos produtivos mais mecanicistas aos mais automatizados.

Contudo, a evolucéo tecnoldgica, tem vindo a transformar a vida das pessoas e das empresas sem excecdo. A
era da comunicacgdo e informacéao, sem limite de fronteiras e com um desenvolvimento sem precedentes, mudou
completamente o jogo das empresas. A necessidade de reagir e de se expandir num mercado global, configurou
uma nova forma de gerir, aprender e desenvolver conhecimento (Sequeira, 2008).

Surge assim um novo pensamento estratégico fulcral para a sustentabilidade das empresas, como o
deslocamento das atividades para exterior, interagem em rede, diversificam-se nas formas de trabalho e
otimizacao pelo fluxo da tecnologia da informag&o e comunicagio (Bessant & Tidd, 2015). E nesta realidade
que emerge a divisao do trabalho no qual obriga as empresas a levantarem algumas quest6es, relacionadas com
a preocupacao das competéncias e objetivos fundamentais para a nova reconfiguracdo do trabalho (Neves et
al. 2015; Bessant & Tidd, 2015).

Embora se reconheca que o trabalho em rede minimista acrescente vantagem competitiva as empresas, como
a inovagdo (novas ideias ou combinagbes criativas), trabalho cooperativo e descentralizagdo horizontal,
também se reconhece, dificuldades ao nivel da gestdo como a lideranca, coordenagdo ou avaliacdo de
competéncias (Neves et al. 2015; Bessant & Tidd, 2015; Rocha, 2016).

Segundo Rocha (2016) a rede minimista possibilita que as empresas retirem 0s excessos das suas rotinas,
proporcionando valor aos profissionais para desenvolver outras atividades participativas e diferenciadoras.
Esses principios, vém promovendo um ndmero crescente de iniciativas estratégicas destinadas ao
desenvolvimento destes processos, com recurso & aprendizagem e a inovacao (Sequeira, 2008).

E uma realidade que este procedimento pode acrescentar vantagem competitiva por proporcionar a abertura de
novos mercados, novas fronteiras e o desenvolvimento continuo na busca de novas solugdes, mantendo a
organizacdo ativa e competitiva. Ainda assim, cabe & gestdo estratégica criar condi¢fes organizacionais e
encontrar as pessoas certas ao nivel do seu desempenho, capacidade para desenvolver trabalho em sistema
colaborativo, participativo e flexivel de forma a gerar novas rotinas com competitividade e sustentabilidade.

Existe assim, um reconhecimento constante das organizagdes em dotar os colaboradores com altos niveis de
competéncias de forma a fomentar a autonomia e os niveis de conhecimentos. Assim, este estudo tem varias
implicacOes. Primeiro, a estratégia que as organizagdes adotam na organizacdo do trabalho. Estas medidas,
estdo relacionadas com os fendmenos da globalizacdo que de forma generalizada criou ambientes
organizacionais competitivos e diferenciadores.

De forma evidenciada em fungdo do ambiente empresarial competitivo, uma grande parte das empresas
asseguram o seu negdcio na reducdo de custos, tendo como pilar central, o desenvolvimento tecnolégico e a
inovagdo. E neste papel, que surge o novo perfil do colaborador aquele que pode desempenhar varias tarefas
autonomamente e em contextos de elevada competitividade. Por outro lado, esta mudanca de paradigma veio
adotar também uma estratégia mais cooperativa, mudando comportamentos e atitudes, inovando no modo de
fazer e, onde o desenvolvimento das competéncias passou a ser da responsabilidade de todos e ndo sé dos
gestores de topo.



Ainda assim, como se revela um desafio potencializar processos de trabalho multidisciplinar e em rede
minimista, para uma futura investigacdo, seria interessante realizar um estudo longitudinal direcionado aos
colaboradores que convivam em ambientes de trabalho em rede e em plena autonomia de fungdes.

Esse estudo, permitird analisar quais os processos adotados pela organizacdo no desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores e por sua vez, compreender o impacto que a absor¢do do novo conhecimento
tem na sustentabilidade e no desenvolvimento da organizacdo. Por outro lado, torna-se ainda relevante
compreender se o nivel de compromisso que os colaboradores tém com a organizacgdo, Ihes permite estar mais
motivados e disponiveis para inovar e otimizar 0s seus processos.

De modo geral, a discuss@o em torno do trabalho em rede relaciona-se particularmente na utilizacdo de recursos
de forma adaptativa e em articulacéo entre si, e é nesse sentido que compreender toda a sua envolvente permitira
colaborar na melhor decisdo estratégica a seguir.
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