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Resumo

O conceito de rotinas tem aumentado sua importancia na literatura econdmica e
organizacional, principalmente quando se considera a perspectiva neo-
Schumpeteriana. Apesar desse crescente interesse, ainda ha espaco para estudos
gue visem a seu entendimento e aplicacdo. Nesse sentido, o presente estudo tem
por objetivo apresentar a metodologia que permitiu a identificacdo das rotinas
adotadas na rede Genolyptus. Particularmente o estudo revelou que as rotinas
utilizadas foram responséaveis por sua gestdo, assim como pela criacdo, acumulo e
transferéncia de conhecimento. Ademais a investigacdo empirica desse conceito
contribuiu para o entendimento dos processos de coordenacdo e conhecimento em
ambientes de rede.

Palavras-chave: Rotinas. Redes. Coordenagdo. Conhecimento e aprendizado.

Abstract

Due to all their characteristics, routines have increasingly achieved greater
importance in organizational literature, mainly in the neo-Schumpeterian perspective.
However, there is space in terms of the understanding and application of the
concept. In this sense, the present paper aimed at presenting a methodology that
would make feasible the empirical identification of the routines in networks. The case
of Genolyptus network is examined in particular. Particularly, the study revealed that
the routines were the main elements responsible for the coordination process and to
the creation and transfer of knowledge in the network. The conclusions show that the
efforts to investigate routines empirically can significantly contribute towards
understanding network organization and learning.

Keywords: Routines. Network. Coordination process. Knowledge process. Learning
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1. Introducéao

Na perspectiva neo-Schumpeteriana, as empresas e as redes podem ser vistas
como organizacbes cujo objetivo € responder a problemas relacionados ao
conhecimento (NELSON; WINTER, 1982). Nesse contexto, o processo de inovacao
e resolucdo de conflitos depende da definicio de uma base de conhecimento
comum que envolve codigos, visdes de mundo e linguagem compartilhada entre
individuos (DOSI; MARENGO, 1994). Séo as rotinas que criam essas bases comuns
(NELSON, 1994; BECKER, 2003) e sé&o vistas como locais no quais se encontram o
conhecimento e 0os mecanismos utilizados para sua transferéncia e assimilacao
(LEVITT; MARCH, 1988; COHEN; LEVINTHAL, 1990). Mais do que isso, elas
possibilitam explicar fendmenos centrais para essa teoria, tais como: variacao,
selecéo e retencdo (BECKER, 2001). Portanto, trata-se de um conceito fundamental
para a compreensdo das organizacbes e de seus processos de geracao,
acumulagéo e compartilhamento de conhecimento.

Devido as suas caracteristicas, as rotinas tém alcancado maior importancia na
literatura econdmica e organizacional. Nesse sentido, o objetivo do presente artigo é
investigar empiricamente as rotinas adotadas pelas empresas dentro de uma
importante rede de investigacdo cientifica do setor de celulose e papel brasileiro,
chamada Genolyptus. Em particular, mais do que tornar operacional o conceito de
rotinas nas redes, este estudo teve como objetivo a producdo de evidéncias
empiricas para testar a hipétese de que estas sdo ferramentas importantes para 0s
processos de coordenagdo de conhecimento nas redes. Para isso, buscou-se
explorar as caracteristicas dessas ferramentas, a fim de esclarecer o seu papel no
processo de interacdo da rede e no sucesso competitivo das empresas que fazem
parte de tais acordos de cooperacao.

Inicia-se, portanto, apresentando o conceito de rotinas e sua aplicabilidade como
variavel central para analise, mostrando como é complexo operacionalizar o termo
devido a amplitude e difusdo de conceitos encontrados na literatura. Em seguida,
propde-se uma metodologia para identificar empiricamente o conceito e discutir, a
luz da literatura, as rotinas e suas caracteristicas.

2.Referencial Teérico

2.1 O conceito de rotinas

Com a intencéo de esclarecer o debate sobre o tema, Becker, Salvatore e Zirpoli
(2005) reuniram o conceito de rotinas em trés grupos distintos. O primeiro define
rotinas como padrdes de comportamento. O conceito de rotinas, como descrito na
literatura, esta relacionado com padrfes coletivos de acdo. De acordo com Becker
(2003b), Winter, em sua primeira publicacdo, definiu rotinas como padrbes
repetitivos de comportamento, apesar de estarem sujeitas a alteracdes face as
variacfes de contexto. Essa nocdo de padrbes consta em sua publicacdo de 1982
com Nelson, assim como em Teece e Pisano (1994), Grant (1996), Dyer e Singh
(1998).
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O segundo grupo define rotinas como regras - procedimentos operacionais padrao —
e, N0 mesmo sentido que o primeiro grupo, assume que estes sao padroes
recorrentes. Cyert e March (1963) representam importantes autores que entendem
procedimentos operacionais padrdo como rotinas. Segundo eles, as rotinas séo a
memoria das organizacfes. Estas se baseiam em regras para realizar suas
atividades diérias, minimizando assim a necessidade de prever eventos futuros
incertos. Além disso, as rotinas garantem um padréo para as suas acgfes, 0 que leva
a um grau de estabilidade no seu comportamento.

O ultimo grupo defende a ideia de que as rotinas relacionam-se com um desejo
coletivo de adotar comportamentos adquiridos ou utilizados anteriormente que se
adequaram a certos estimulos ou contexto. Nesse caso, as rotinas sao entendidas
como sendo mais que padrdes de comportamento: 0 conceito abarca um estoque de
capacidades comportamentais que, por sua vez, envolve o conhecimento e a
memodria, as estruturas organizacionais e os habitos individuais. Assim, podem ser
percebidas como um repertério de comportamentos possiveis.

Neste trabalho, propde-se que as rotinas sdo a causa e o efeito da determinagao
conjunta dessas trés dimensfes. Desse modo, sdo padrdes de comportamento que
ndo so facilitam a criacdo de regras - explicitas ou implicitas -, mas também se
originam dessas regras e de disposi¢cOes direcionadas a certas respostas, quando
confrontadas por alguns estimulos ou gatilhos. Esses estimulos, por sua vez,
referem-se a especificidades em termos do contexto organizacional e semelhanca
de situagles, ou seja, 0s agentes tendem a adotar padrdes de comportamento pre-
estabelecidos dentro de uma determinada gama de opc¢des.

No entanto, devido a necessidade de operacionalizar o conceito, ou seja, leva-lo ao
campo, optou-se por trabalhar com uma versao simplificada. Assim, as rotinas séo
consideradas como padrdes de comportamento. Tal escolha esta relacionada com a
necessidade de realizar a sua avaliagcdo empirica. Como demonstrado por Becker
(2005), as regras séao dificeis de identificar, exceto aquelas escritas e explicitas.
Além disso, elas ndo cobrem todas as nuances envolvidas no conceito, uma vez que
nao é possivel afirmar que todos os individuos da empresa comportam-se de acordo
com regras pré-estabelecidas.

Soma-se a esse aspecto o fato de que o uso do conceito de rotinas como regras
levaria os entrevistados a entendé-las como um conceito fixo, de comportamentos
rigidos e automaticos, em um grau que impediria avalia-lo em sua totalidade. Apesar
dessa limitacdo, em termos empiricos, o artigo defende a ideia de que as rotinas,
entendidas como regras, sdo decorrentes da necessidade da empresa de lidar com
a incerteza e a racionalidade limitada dos agentes. E nesse contexto de
impossibilidade de serem usados principios de maximizacdo e eminéncia de
conflitos que surge a necessidade de regras que possam orientar 0 comportamento
dos agentes.

O conceito de rotinas apresentado anteriormente envolve, também, a disposicéo de
adotar certos padrdes. Esse fato abre a possibilidade para que os agentes escolham
comportamentos diferentes a partir de um conjunto maior de opcdes. Ao
compreender as rotinas a partir dessa perspectiva, buscou-se reduzir a rigidez do
quadro de regras, uma vez que permite que 0s agentes interajam com as situacdes
e escolham comportamentos alternativos. Ao mesmo tempo, abre possibilidades
para um aspecto importante que é a aprendizagem. Ao adotar rotinas, 0s agentes
economizam recursos cognitivos e tornam-se predispostos a escolher entre
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diferentes comportamentos, que sejam apropriados a um novo contexto. No entanto,
€ importante ressaltar que ndo se referem a uma mudanga na rotina, mas a uma
escolha de uma sequéncia diferente dentro da mesma rotina. Mais uma vez, no
entanto, torna-se complexo operacionalizar o conceito nesses termos. Medir a
disposicdo dos agentes em adotar certos comportamentos ndo é uma atividade

trivial (BECKER, 2005).

N&o obstante, a escolha de uma versao simplificada do conceito ndo faz com que a
observacéo empirica seja banal ou restritiva. De acordo com Becker (2003), por ser
a manifestacdo da dimensdo real das rotinas, a identificacdo de padrbes de
comportamento deve ser o primeiro passo para medir as outras faces dessas
ferramentas: regras e disposicdo dos atores. Para a identificacdo empirica dos
padrées de comportamento, no entanto, alguns aspectos metodoldgicos requerem
mais atencdo e serdo detalhados abaixo. Por ora, apresentam-se de forma breve
alguns elementos importantes para a caracterizacdo e verificagdo empirica do
conceito.

2.2 As caracteristicas e os papéis das rotinas

Para alcancar os objetivos deste artigo e mostrar como as rotinas podem se
configurar em uma importante ferramenta para a compreensdo da gestdo das
organizacdes, buscou-se responder as seguintes questbes, ainda em aberto na
literatura: qual € o papel das rotinas nas organiza¢gfes? Quais sdo as caracteristicas
dessas ferramentas? (HODGSON, 2004; FELIN, 2004; FOSS, 2005).

O QUADRO 1, a seguir, resume as diferentes caracteristicas e funcfes apontadas
pela literatura, em especial, a partir dos artigos de Becker (2001) e Becker (2005).
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QUADRO 1 - Caracteristicas e fun¢des da rotina

Caracteristicas Descricédo Papéis Descricéo

Repetitiva Caracterizam-se pela Oferece Fornecem estrutura,
capacidade dos atores em coordenacdo, sequéncia e uniformidade
repetir a acao de forma controle e as acbes da empresa.
semelhante ou totalmente coeréncia.
igual.

Coletiva Estéo distribuidas, refletindo  Reduz incertezas.  Simplificam, reduzem a

N&o deliberada,
autoimposta.

o fato de que o
conhecimento esta
espalhado por toda a
organizacéo.

Tém caréter de
automaticidade, portanto ndo
exigem reflexdo para serem
colocadas em pratica.

Funcionam como
gatilhos.

complexidade das decisdes
e aumentam a confianca
nas normas estabelecidas,
minimizando incertezas.

Podem ser acionadas e
desencadeiam outras
rotinas.

Estavel S&o persistentes e Minimizam S&0 mecanismos de
promovem especializacdo e conflitos. mediacdo em situacdes
coeréncia, além de minimizar gue envolvem disputas de
os conflitos. poder e conflitos.

Dinamica S&o dindmicas e vao ao
encontro das necessidades
de adaptacéo aos seus
contextos internos e E a memdria das
externos. Incorporam organizacdes, o l6cus do

conhecimento. ;

Processual S&o fendbmenos processuais, conhecimento.

Dependente do
contexto

Dependente da
trajetoria

portanto compéem um
conjunto de acbes
interdependentes.

Estdo embebidas nas
organizagfes e em suas
estruturas.

Sao dependentes da histdria.

Reduzem o uso
de recursos
cognitivos.

Levam a agbes
automaticas, liberando
assim espaco cognitivo.

Fonte: Elaborado pela autora.

A proxima secdo apresenta uma breve descricdo do caso em estudo e discute a
analise metodoldgica.

3.Pesquisa de campo e metodologia

O estudo aqui apresentado baseou-se em uma pesquisa de campo realizada, ao
longo de trés anos, na rede brasileira de pesquisa do genoma do Eucalipto
(Genolyptus). A Rede Genolyptus € um consorcio cujos membros incluem 13 dentre
grandes empresas brasileiras de papel e celulose, uma instituicdo portuguesa de
pesquisa, sete universidades publicas e uma agéncia governamental (Embrapa).
Trata-se de um projeto pioneiro no Brasil em termos de sua capacidade de articular
competéncias reconhecidas no setor produtivo e em instituicdes de pesquisa em
direcdo a uma rede nacional pré-competitiva. O objetivo central da rede é a
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descoberta, o sequenciamento, 0 mapeamento e a determina¢do do funcionamento
dos genes com destacada importancia econdmica e as espécies de Eucalyptus, com
0 objetivo de incorporar as tecnologias genéticas do genoma em programas de
melhoramento e producéo florestal com énfase no processo de producédo de
madeira.

Este estudo de caso envolveu representantes de todas as empresas, cinco
universidades e uma instituicao estatal que lidam com o projeto Genolyptus. Ao todo,
foram realizadas 42 entrevistas, perfazendo um total de 65 horas de transcrigéo.
Além disso, analisou-se toda a memoaria da rede, representada pelos 3.200 e-mails
trocados entre os membros do grupo, e todos os documentos oficiais produzidos
dentro da rede, tais como atas de reunides, relatérios, contratos, entre outros.
Devido a disperséo geogréafica dos membros da rede e do carater virtual do processo
interativo, essa estratégia de analise apresentou-se particularmente interessante
para os objetivos do trabalho.

O caso foi desenvolvido em duas etapas. Na primeira, buscou-se uma compreensao
geral da estrutura e os objetivos da rede. Apds uma andlise minuciosa do contrato e
uma entrevista introdutoria com o coordenador de rede, delineou-se a organizacao
da rede, o que serviu de base para a elaboracao do primeiro conjunto de entrevistas
realizadas com trés empresas e duas universidades selecionadas de forma aleatoria.
O objetivo foi investigar a adequacao do caso para os fins do estudo em questéo.
Essa primeira rodada de entrevistas forneceu uma contribuicdo adicional para o
desenvolvimento de uma série de pressupostos e para o0 levantamento de
referéncias bibliograficas adequadas a anélise proposta.

Durante a segunda fase do estudo de caso, realizado em 2007, todos os e-mails
trocados entre os participantes nos cinco anos anteriores, bem como os documentos
produzidos pela rede foram analisados. Essa analise foi fundamental para a
identificacdo de processos, dos fluxos e, principalmente, das rotinas, como sera
discutido a seguir. Uma nova entrevista com o coordenador foi entdo conduzida com
vistas a confirmar notas e pressupostos e preparar o roteiro final das entrevistas.

O roteiro das entrevistas foi entdo revisto com 0s representantes das empresas e
das universidades, incluindo aqueles que participaram da primeira fase das
entrevistas. Por conseguinte, todos os dados qualitativos e informag¢des produzidas
pelas entrevistas foram codificados utilizando o software N-Vivo. Esse processo
envolveu a comparacao sisteméatica das pequenas unidades de textos, possibilitando
a construcéo gradual de categorias que integram 0s conceitos tedricos e explicam os
fatos observados.

A proxima secdo descreve os procedimentos adotados para operacionalizar o
conceito de rotinas a luz do trabalho de alguns autores (BECKER; SALVATORE;
ZIRPOLI, 2005; FELDMAN, 2000). No entanto, ressalta-se a falta de estudos que
visam a destacar uma metodologia adequada para responder as necessidades da
investigacdo empirica do conceito. Acredita-se que esse método seja uma
contribuic@o efetiva para estudos nessa area de pesquisa.
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3.1 Identificando as rotinas: critérios adotados

A diversidade de interpretacdes associada com a incipiente base conceitual das
rotinas faz da verificagdo empirica do termo um dos aspectos mais desafiantes
dessa literatura (BECKER, 2005). Em casos como este, o mais indicado € uma
pesquisa para a identificacdo empirica de aspectos importantes do conceito
analisado. No entanto, quando se trata de rotinas, esta pode ser uma tarefa
complexa. Isto porque, como pode ser visto ha QUADRO 1, a dualidade € um de
seus aspectos mais evidentes. Rotinas podem ser estaticas ou dinamicas,
deliberadas ou autoimpostas, dependentes do contexto ou transferiveis. Essas
ambiguidades ndo permitem identifica-las, pois elas ndo qualificam adequadamente
esses aspectos. Além disso, a dependéncia da trajetoria também apresenta
dificuldade de aplicacdo. De acordo com Becker (2003), embora as rotinas resultem
de um processo de aprendizagem em longo prazo, elas ndo transmitem de forma
explicita em sua forma corrente o processo historico que as produziu, tornando
impossivel a sua reconstrucao.

No entanto, trés outros aspectos da rotina, comuns a maioria dos estudos sobre o
tema, podem fornecer a chave para tornar o conceito operacional e funcionar como
condicOes necessarias para a sua caracterizacdo. A suficiéncia dessas condicdes &
medida por meio da investigacdo coletiva de sua validade empirica (esse processo
sera detalhado abaixo). O primeiro desses aspectos € a caracteristica recorrente das
rotinas (COHEN; BACADYAN, 1994; PENTLAND; RUETER, 1994; PENTLAND et al,
1996; COSTELLO , 2000). O segundo diz respeito ao seu carater coletivo (BECKER,
2003; COHEN; BACDAYAN 1994; KESTING, 2002; PENTLAND; REUER, 1994). O
altimo aspecto adotado como critério de investigagcdo considera sua natureza
processual (BECKER, 2001; BECKER 2003; PENTLAND; REUTER, 1994).

Apos a realizacdo de uma ampla analise de documentos, durante a primeira fase da
pesquisa, foi possivel identificar os principais processos usados na governanca da
rede e que, por sua vez, promovem a coordenacdo interna de fluxos de
conhecimento. Devido a essa descricao, foi possivel apresentar aos entrevistados
uma lista das ferramentas utilizadas habitualmente ao longo dos anos na rede.
Essas ferramentas tém a recorréncia e as condigbes processuais necessarias para
serem consideradas rotinas. Essa descricéo foi entdo levada para a ultima etapa da
pesquisa e discutida com os entrevistados, a fim de verificar a compreensao desses
mecanismos e identificar ferramentas até entdo desconhecidas. Os entrevistados
foram convidados a indicar as ferramentas que correspondiam aos aspectos acima
mencionados:

Essas ferramentas sao recorrentes? Os mesmos procedimentos foram utilizados em
situacbes semelhantes? Mais do que simplesmente indicar o nUmero de vezes que
um procedimento especifico foi usado, verificou-se se esse procedimento levaria os
entrevistados a adotar um padréo especifico de comportamento. Ou seja, se havia
apenas um tipo de resposta para estimulos equivalentes, o que abriria espago para
que um certo conjunto de opcbes e padrdo de variagcdo dentro de uma mesma
sequéncia / rotina (FELDMAN; PENTLAND, 2003) estabelecessem-se. Portanto
avaliou-se a recorréncia de tipos especificos de comportamento e o nivel de
conformidade do comportamento a um padrao.

De acordo com Becker (2001), estudos na area de psicologia mostraram que a forca
da associacdo entre uma agdo e a situagdo que a gerou € aumentada a partir da
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repeticdo e intensidade de sua recorréncia (BETSCH; FIEDLER; BRINKMANN, 1998
apud BETSCH et al, 1998). Betsch et al (1998) estabeleceram frequéncias
especificas para fins do processo de rotinizacdo. Segundo os autores, pesquisas
prévias indicaram que a repeticdo de uma agdo em torno de 15 vezes poderia induzir
os efeitos de rotina. Em outros estudos, participantes submetidos a apenas seis
sequéncias de repeticdo foram capazes de rotinizar as atividades (BETSCH et al,
1998). Tendo por base esses autores, este estudo considerou o critério de repeticao
e também e principalmente a combinacdo de situacdes especificas com o0s
procedimentos reativos correspondentes.

Juntamente com o coordenador da rede, investigou-se se a sequéncia de diferentes
acOes analiticas repetitivas pertencia ao mesmo grupo e se as mudancas foram
relacionadas as falhas ou variagbes da mesma acao, isto €, quais os procedimentos
apresentaram variacdes dentro de uma mesma sequéncia, estando, portanto, em
conformidade com o0 mesmo padrdo de comportamento. Mais tarde esse
entendimento foi discutido com os outros entrevistados.

A ultima condigd@o necesséria para a identificagéo de rotinas e de seu carater coletivo
foi avaliada a partir das respostas dos entrevistados. A partir de Becker, Salvatore e
Zirpoli (2005), foram definidos processos coletivos como aqueles que implementam
tarefas sequenciais ou interdependentes. Para isso, 0s entrevistados foram
convidados a identificar padrbes sequenciais de comportamento e aqueles que
visam ao desempenho de tarefas interdependentes entre as empresas. Além de
servir como critério de identificacdo de rotina, esta pesquisa ajudou a manter o foco
da pesquisa no nivel da rede, isto é, nas rotinas interorganizacionais adotadas para
coordenar e para gerar e compartilhar conhecimento.

4. Resultados

O método de investigacdo utilizado permitiu identificar as diversas rotinas que
compuseram o0s processos da rede Genolyptus. As regras e processos mais estaveis
foram identificados por meio de documentos, tais como relatoérios, contratos, atas de
reunides, entre outros. De forma menos estruturada, padrdes comportamentais
tacitos estavam evidentes na memoria dos participantes da rede, ao mesmo tempo
em que houve referéncia aos dois tipos nos foruns de comunicacao.

As rotinas ou padrées comportamentais mostrados em cada um destes processos e
os fluxos estéo resumidos no QUADRO 2 a seguir:
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QUADRO 2 - Processos, fluxos e rotinas verificadas
Processos Coordenacéo Conhecimento
Fluxos Tomada de decisdo Monitoramento Criacao Compartilhamento
Discutir e apresentar  Realizar Executar Registrar os
temas por e-mail, avaliacdes avaliacOes e resultados obtidos
telefonemas, e formais sobre a  experimentagbes em minutas e
outros foruns, conquista de de laboratdrio e relatorios e
incluindo meta (reunides  de campo. publicacdes
apresentacéo de periddicas). técnicas.
diferentes pontos de
vista.
Votagao online. Realizar Com_partllhar, Compartilhar
avaliacbes analisar e material genético,
: . desenvolver o
informais sobre material pesgoal, materiais /
Reunibes para 0 ‘?'C?‘”CE de genético equamerytos,
i di ao de temas objetivos metodolc; ias metpdologlas,
Rotinas — ISCUSSJ0 ae (telefone, e- g1as, praticas e
Padrdes de ~ COMpIexos ou mail). tecnologias e procedimentos.
comportamento conflitantes. préaticas.
Processo conduzido Visitas técnicas - Participar de
pelo coordenador. ao campo, aos conferéncias e
Produzir laboratorios, aos  oficinas.
Deciséo consensual relatorios sobre  Viveiros e a Oferecer cursos
" o status das outras ’

treinamentos e

atividades. organizagfes consultorias
pertencentes a :
rede.
Deciséo baseada em : . ~
. . . Divulgar informagéo
regras estabelecidas  Produzir Reavaliar e
: ) . sobre cursos,
por acordos. minutas das discutir os PO
o > conferéncias,
reunides. métodos.

Deciséo baseada em
competéncia.

oficinas, etc.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para facilitar a interpretacdo dos resultados das operacdes de rotina, as préximas
secbes discutem os padrdes de comportamento adotados nos dois principais
macroprocessos, do conhecimento e da organizacao.

4. 1 Rotinas como instrumentos de coordenacéao

O projeto Genolyptus contava com um conjunto de rotinas que tornaram claros os
procedimentos adotados, os quais forneceram estrutura e coordenacdo de
capacidades para a rede. Nesse processo macro, dois fluxos mostraram como mais
importante: a tomada de decisdo e o monitoramento e acompanhamento do alcance
dos objetivos da rede.

De acordo com as entrevistas, o fluxo de tomada de decisédo consistia em padrbes
de comportamento que priorizava a simetria de informacfes e 0 consenso entre 0s
participantes. Portanto investiu-se bastante em amplas discussdes por meio de
mensagens enviadas por e-mail e de reunibes. Esses encontros ocorriam de
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maneira formal, organizados anualmente durante as reunifes agendadas nos
subprojetos e durante as reunifes informais. Estas aconteciam sempre que
situacbes mais complexas, envolvendo conflitos de interesse e/ou pedidos de
opinides a respeito de determinados temas, surgiam. As duas Ultimas categorias nao
foram formalmente registradas nos documentos coletados durante a pesquisa de
campo. No entanto, durante as entrevistas, alguns respondentes informaram que
muitas vezes 0S grupos, ou alguns de seus membros, reuniram-se para discutir
davidas, tomar decisdes e resolver conflitos.

Em geral, a rede caracterizou-se pela informalidade. Esse fator pareceu ser
resultado das caracteristicas do contexto, marcado pela presenca de relacbes
anteriores entre as organizacdes envolvidas na rede e entre seus participantes.
Entretanto essa estrutura informal de coordenacdo lastreada em procedimentos
operacionais padronizados — como resumos periddicos das atividades, prestacéo de
contas, visitas e acompanhamento continuo, bem como admissdo da
responsabilidade pela elaboracdo de atividades de nivelamento de conhecimento
nos contextos dos projetos — foi adotada pelos coordenadores para assegurar 0
cumprimento adequado dos objetivos. O plano de trabalho e o cronograma foram
importantes, porque definiam metas quantificAveis para os participantes e agiam
como indicadores para a gestao e tarefas técnicas dentro da rede.

As discussdes existentes na rede destinavam-se a informar sobre o status do
trabalho, minimizando as assimetrias de informacdo e, consequentemente, 0s
conflitos. Também foram destinadas a garantir a plena participacdo. O debate
desencadeado, promovido e incentivado pelo coordenador, emergiu na rede e foi
adotado como padrao de comportamento dos demais participantes.

Quanto a dinamica dessas ferramentas, os participantes da Genolyptus, em geral,
afirmaram ocorrer um processo de aprendizado ao longo de toda experiéncia e que
as rotinas de coordenacao observadas sofreram mudancas. No entanto, quando
questionados sobre uma efetiva mudanca de padrdo, eles responderam
negativamente. Pode-se inferir que, de acordo com os entrevistados, os padrées de
comportamento ligados a coordenagdo eram essencialmente estaticos,
especialmente, quando comparados aqueles ligados ao processo de gestdo do
conhecimento na rede. Duas questdes reforcam essa conclusao:

A leitura dos documentos produzidos pela rede permitiu a identificacdo de varias
situagbes de conflito, como o choque de interesses e quebra de contrato, entre
outros, que a priori deveria conduzir a uma reflexado sobre os padrdes adotados.

Durante as entrevistas, 0s respondentes conjecturam, de forma voluntaria, sobre o
status da rede durante os cinco anos (desde a sua implementacdo). Muitos
entrevistados criticaram 0 processo e sugeriram que algumas mudangas poderiam
ter sido implementadas de modo a alcancar um melhor desenvolvimento do trabalho.
Ao avaliar o processo, 0s participantes da rede concluiram que os padrdes deveriam
ter sido reavaliados e até modificados.

Como sera apresentado a seguir, esse carater estatico das rotinas de coordenacao
da rede ndo foi encontrado nas rotinas de conhecimento. Embora essa hipétese
ainda néo tenha sido testada, essa conclusdo pode ser implicitamente alcancada se
ferramentas adequadas forem usadas para comparar os padrdes de variacdo de
comportamento que ocorrem dentro de cada macroprocesso.
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4.2 Rotinas para gerar e compartilhar conhecimento

Os procedimentos que tornaram viavel a geracdo e troca de conhecimentos e
informagbes foram marcadamente informais. Entre as principais rotinas
estabelecidas para esses objetivos estdo as assembleias gerais, reunibes do
conselho deliberativo e dos conselhos de subprojetos, e-mails, telefonemas e
reunides em congressos. Outras rotinas para uma ampla troca de conhecimento sao
apontadas pelos entrevistados e incluem a troca de materiais, cursos, reunides
informais, visitagdo mutua, a rotatividade de funcionarios entre organizacoes e,
também, a contratacdo de pesquisadores envolvidos com o projeto para a realizagéo
de consultorias ou para trabalhar como funcionarios do departamento de pesquisa
das empresas.

A flexibilidade dessas rotinas e dos procedimentos de interacdo entre as empresas
na rede também pode ser associada ao tipo de conhecimento gerado ao longo da
rede Genolyptus. Essa estrutura flexivel leva a um ambiente dinadmico e € ideal para
capturar (gerar e compartilhar) conhecimento tacito, ndo formalizado. A adocéo de
ferramentas informais e os meios para gerir e liderar a rede no dia a dia sera aquela
gue melhor atender aos objetivos de compartilhamento desse tipo de conhecimento.
Essa estrutura parece emergir das condicfes técnicas e do contexto.

O férum de discussao por e-mail foi o principal espaco em que ocorreu o fluxo diario
de informacdo e de conhecimento gerado na rede. Esse canal atendeu as
necessidades técnicas e burocraticas da rede. Através desse férum, os relatorios
periodicos circularam, além disso, promoveu-se o esclarecimento de duvidas, a
comunicacdo de acOes, proposicdes, discussdes, conclusdes, entre outros. A
importancia de tal canal de relacionamento informal surge a partir da caracteristica
inerente a essa rotina que, apesar de deliberada, decorre do contexto ao qual
pertence.

O encontro anual foi também considerado pelos entrevistados como um dos maiores
foéruns de intercambio de conhecimentos entre os participantes do projeto, por ser
onde eles obtiveram ndo s6 o conhecimento tacito por meio do contato direto com os
outros participantes, mas também onde tiveram contato com o conhecimento formal
por meio de programas de treinamento, cursos e visitas a concorrentes.

Como se pode ver, as rotinas apresentaram uma caracteristica especial na rede
Genolyptus. Apesar de toda a incerteza e dos variados desafios apresentados pela
coordenacdo de empresas concorrentes e das universidades inseridas na mesma
estrutura, essas rotinas foram caracterizadas principalmente pela informalidade e
flexibilidade. Nas proximas secdes, discutiram-se as caracteristicas das rotinas
encontradas na rede Genolyptus a luz da literatura. A avaliagdo desses aspectos
pode fornecer a chave para uma compreensdo mais ampla sobre a origem e a
importancia das rotinas dentro das organizacoes.

4.3 Caracteristicas das rotinas

De acordo com a literatura, as rotinas surgem como uma resposta ao contexto
organizacional ao qual se inserem. Desse modo, sado produtos de processos
especificos de aprendizagem e culturas organizacionais também especificas, ja que
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distintas organizacbes possuem diferentes valores, estratégias, coordenacao,
historia, contexto social (NELSON; WINTER, 2002; NELSON; WINTER, 1973).
Como consequéncia, as rotinas sao dificeis de serem transferidas para outros
contextos.

Em particular, as rotinas utilizadas para gerar e transferir conhecimento na rede
Genolyptus eram principalmente relacionadas com as caracteristicas especificas da
rede, justificando assim os resultados desenvolvidos por Cohen et al (1996 ), Teece,
Pisano e Shuen (1997), entre outros, afirmaram que as rotinas estdo embebidas nas
organizacdes e em suas estruturas, sendo, portanto, dependentes do contexto.

Ao longo dos anos, as historias de interrelacBes entre as empresas e seus diversos
pontos de contato produziram uma estreita relacdo de confianca e conhecimento
mutuo entre as empresas e outras organizagbes do setor. De acordo com o0s
resultados, a forte de interrelacdo entre as instituicbes do setor marcou as relacdes
estabelecidas na rede Genolyptus. A familiaridade resultante dessa caracteristica
permitiu que as rotinas fossem usadas de maneira flexivel. Portanto ndo foram
identificadas como regras rigorosas. Esse aspecto segue as propostas de alguns
autores como Gulati (1998a) e Dyer e Singh (2002) que afirmam que as relacdes
anteriores (formais e informais) entre as organizagdes e as pessoas desempenham
um papel fundamental na formacéo e desenvolvimento de uma rede

Assim, € possivel afirmar que o contexto relevante para a andlise da rede
Genolyptus foi o setor ou o sistema de inovacdo vivenciado por ele; que foi
responsavel pela maior parte das caracteristicas dos mecanismos de interacédo
encontrados entre empresas, institutos, universidades e governo relacionados ao
segmento de papel e celulose do Brasil. Esse resultado é confirmado pelos
entrevistados, que indicaram as rotinas do Genolyptus como resultante da sua

experiéncia em outros programas de parceria e redes do setor.

De acordo com o0s entrevistados, as rotinas observadas puderam ser transferidas
para outras redes dentro do setor. Essa transferéncia para outros contextos foi, no
entanto, vista com cautela.

Diante das caracteristicas que determinam a origem das rotinas, pode-se afirmar
que a rede Genolyptus foi criada a partir de uma série de rotinas estabelecidas nos
estagios conceituais do projeto. De acordo com os participantes da rede, o processo
nao foi imposto e todas as decisdes eram tomadas por consenso. A auséncia de
uma hierarquia na rede pode ser uma das respostas para essa estrutura aberta. Por
outro lado, essa caracteristica foi claramente reconhecida como uma constante nas
demais redes presentes no setor; configurando-se, assim, em outro aspecto do
contexto que embebeu as relagdes da rede Genolyptus e influenciou o desenho de
suas rotinas.

No entanto, apesar dessa deliberacdo inicial, a maioria dos entrevistados descreveu
os padrdes gerados automaticamente como adotados. Cohen e Bacdayan (1994) ja
haviam apontado para o carater automatico das rotinas. Para serem colocadas em
pratica, ndo precisam de um processo de reflexdo, os agentes podem pratica-las
sem qualquer deliberacéo, atencdo ou consciéncia explicita (PENTLAND; RUETER,
1994; DOSI; NELSON; WINTER, 2000). Entretanto acbes deliberadas podem
ocorrer. Rotinas sédo criadas, modificadas e postas em pratica, tendo em vista a
capacidade cognitiva dos individuos e da estrutura organizacional. Essa estrutura
cria possibilidades, mas ndo especifica sequéncias, que, nesse sentido, dependem
do esforco individual e da agéncia (PENTLAND; REUTER, 1994). Esse aspecto é
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mais uma vez reconhecido pelos entrevistados que afirmaram que, embora adotadas
recorrentemente e automaticamente, capazes de racionalizar as suas opcoes diante
de situagcBes novas ou falhas, novas rotinas podem ser consideradas.

Quando perguntados sobre a principal caracteristica desses padrbes, seja estavel
ou dindmica, a maioria dos entrevistados concordou que eram estaveis. Embora com
baixa seguranca na afirmacéo, eles indicaram certo grau de dinamismo nas rotinas,
que teriam evoluido de maneira incremental, fruto do processo de aprendizagem
vivido ao longo do caminho. Esse resultado corrobora a opinido encontrada na
literatura sobre esse aspecto.

O padrdao ndo mudou efetivamente. O que mudou foi a qualidade das coisas que
estavam sendo feitas. No inicio, tivemos que tomar muitas decisdes durante as
reunides, e agora muitas dessas decisdes sdo feitas por e-mail. Agora ndo temos
gue nos encontrar para tomar uma decisdo. Muitas coisas séo feitas por e-mail... eu
acredito que era o verdadeiro aprendizado. Vocé pode confiar no modelo porque ele
funciona. (ENTREVISTADO A)

Como demonstrado por Nelson e Winter (2002), as rotinas caracterizam e
identificam as organizacbes. Enquanto rotinas representam a memoria da
organizacédo, altera-las implica em custos que resultam dos compromissos com a
estratégia da empresa, a tecnologia adotada, o processo de aprendizagem
envolvido, entre outros. Neste sentido, a estabilidade das rotinas atende as
necessidades praticas da empresa para absorver 0s custos, mas também a
necessidade de aprender e criar condi¢cdes para melhora-los. Aqui se encontra o
carater paradoxal das rotinas, que deve ser estavel, de modo que suas condicfes de
evolucdo e substituicdo podem ser criadas (ZOLLO; WINTER, 2002; BECKER,
2003).

De acordo com o0s entrevistados, a estreita relacdo entre os agentes imp0s
limitacbes ao processo de mudanca de rotinas. Alterar esses padroes,
principalmente em condi¢cdes de conflito, pode criar barreiras para a formacao de
parcerias futuras. A literatura mostra que o dinamismo das rotinas pode ocorrer de
diferentes formas: por tentativa e erro ou por meio de um processo de busca que é
colocado em prética na organizacéo (LEVITT; MARCH, 1988). E interessante notar a
confirmacdo, ainda que de maneira implicita, conforme proposto por Feldman
(2003), que as rotinas usadas para a geracdo e compartilhamento de conhecimento
seguem um carater mais dinamico, ligado a mecanismos de busca e selecédo de
novas formas e padrdes postos contra os resultados encontrados para aqueles
ligados aos processos mais operacionais, automatizados e estaveis.

5.Comentérios Finais

Devido as suas caracteristicas, as rotinas tém ampliado, cada vez mais, sua
importancia na literatura econbmica e nos estudos organizacionais. No entanto,
apesar do crescente interesse no tema, h4 ainda espaco para um entendimento
mais aprofundado, para o consenso e para a aplicagcdo do conceito. A diversidade
de interpretacdes e a dificuldade de operacionaliza-los, associados a falta de bases
conceituais mais especificas, sao fontes de amplas inconsisténcias teoricas.

Nesse sentido, 0 presente trabalho teve por objetivo apresentar uma metodologia
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gue tornou viavel a identificacdo empirica e verificacdo das rotinas. Assim, optou-se
por realizar uma analise detalhada de inimeros documentos produzidos pela rede e
por uma sequéncia de entrevistas semiestruturadas, que tornaram possivel
identificar um conjunto de possiveis rotinas. Considerando uma lista prospectiva de
rotinas, procurou-se identificar aquelas que fossem efetivas a partir de suas
caracteristicas de repeticdo e coletividade. Acredita-se que essas caracteristicas sao
fundamentais e suficientes para esse processo. Uma consideracdo importante a ser
feita refere-se ao fato de que a verificacdo das caracteristicas das rotinas deve ser
observada in loco, embora isto ndo tenha sido possivel no momento em que se
analisava essa rede, uma vez que seus membros trabalhavam em locais diferentes.
Vale destacar que o foco deste estudo esteve nas rotinas interorganizacionais e ndo
nas rotinas estabelecidas nas organizacdes, o que dificultou a observacdo em tempo
real.

Além disso, foram analisados os fundamentos dessas ferramentas para gerar uma
melhor compreensao da sua origem, da sua relacdo com variaveis do contexto e sua
importancia em termos de gestdao do conhecimento dentro das redes. Ficou claro
que as rotinas foram o0s principais elementos responsaveis pela criacao,
armazenamento e transferéncia de conhecimento no ambiente da rede. O papel
desempenhado por essas ferramentas foi fundamental para o sucesso da rede
analisada. Foram as rotinas que permitiram a transferéncia dos padrdes de interacao
comuns ao setor da rede investigada, e foram esses mecanismos que garantiram o
desenvolvimento continuo das capacidades da alianga (HEIMERIKS, 2004).

Apesar das particularidades da rede Genolyptus - uma rede virtual e extremamente
bem documentada - ter garantindo a consisténcia da analise realizada, sugere-se
que pesquisas futuras sejam estruturadas de modo a dispor de um pesquisador para
acompanhar o processo de interacao dentro da rede e ao longo do tempo.

Acredita-se que o esfor¢co para operacionalizar o conceito de rotinas pode contribuir
significativamente para a compreensdao dos processos de coordenacédo, criacdo e
transferéncia de conhecimento nas redes, e permitir que os gestores lancem um
olhar profundo sobre a forma como os fluxos e os processos desenvolvem-se dentro
de suas estruturas.
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