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RESUMO

A questdo de pesquisa neste estudo € investigar as interacdes que acontecem nas Rotinas
Organizacionais como propulsoras de conhecimento que asseguram a competitividade das organizages.
O estudo é uma tentativa de entender como alguns dos pensadores que se voltaram para o tema
caracterizam o processo do conhecimento, e com isso, refletir se as interacdes que ocorrem nas das
rotinas organizacionais sdo possiveis de serem chamadas de mobilizadoras de conhecimento. Portanto
se trata de um trabalho conceitual. Concluiu-se que o processo de geracao de conhecimento esta presente
nas interacBes que podem nortear a formagdo de novas capacidades, competéncias, e do proprio
conhecimento que circula dentre as rotinas organizacionais e, ainda, que o conhecimento é gerado na
medida em que sdo propiciadas oportunidades para as interagdes entre os individuos. Como contribuicéo
deste estudo, construiu-se um conjunto de argumentos que apontam o conhecimento como um fenémeno
formado pelas interacGes presentes nas organizagoes.

Palavras-chave: Interagdes; OrganizacGes; Capacidades.
ORGANIZATIONAL ROUTINES AS PROPELLER OF KNOWLEDGE GENERATION

ABSTRACT

The research question in this study is to investigate the interactions that occur in the Organizational
Routines as propulsive of knowledge that assure the competitiveness of the organizations. The study is
an attempt to understand how some of the thinkers who have turned to the theme characterize the process
of knowledge, and with that, to reflect if the interactions that occur in those of the organizational routines
are possible to be called mobilizers of knowledge. So it is a conceptual work. It was concluded that the
process of knowledge generation is present in the interactions that can guide the formation of new skills,
competences, and the knowledge that circulates among organizational routines, and also that knowledge
IS generated to the extent that are generated opportunities for interactions between individuals. As
contribution of this study, we constructed a set of arguments that point to knowledge as a phenomenon
formed by the interactions present in organizations.
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1. INTRODUCAO

Este artigo aponta uma reflexdo sobre o conhecimento que se origina nas rotinas
organizacionais. O conhecimento tratado aqui é aquele que pode ser gerado e aproveitado pelas
organizagOes para aprimoramento dos recursos, permitindo um ganho de competitividade. O
conhecimento enquanto recurso é fonte de preocupacdo em muitas pesquisas e também nas de
organizagdes que buscam se tornarem mais competitivas a partir do bom uso e aperfeicoamento
no processo de gestdo e aquisicdo do conhecimento.

Levando em consideracdo a preocupacao pelo conhecimento e sua gestdo nas areas de
ciéncias sociais aplicadas (Hansen, 1999; Nonaka & Takeuchi, 1997; Wasserman & Faust,
1999), este estudo leva ao debate do conhecimento nas Rotinas Organizacionais. E por meio
das Rotinas Organizacionais que as tarefas séo executadas nas organizacdes, ressaltando assim
a importancia dos estudos neste tema (Feldman & Pentland, 2003; Feldman, 2000; Nelson &
Winter, 1982; Simon, 1955). Aqui, a investigacdo do tema conhecimento se da inserida nas
rotinas organizacionais, levando em consideracdo a relevancia que estas podem proporcionar
para a gestdo do conhecimento.

N&o é possivel construir um debate acerca do conhecimento por meio das rotinas
organizacionais sem também levar em consideracdo os temas competéncias e capacidades, pois
se relacionam com aprendizagem organizacional, apoiando a teoria de Rotinas Organizacionais,
e do proprio processo do conhecimento (Boreham, 2004; Nelson & Winter, 1982; Ruas, Raupp,
Recker, & Pegorini, 2014; Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Zollo & Winter, 2002). Rotinas
Organizacionais nesta pesquisa sdo entendidas como facilitadoras e ndo receptoras de
aprendizagem, a partir desta premissa, procurou-se entender o processo de geracdo do
conhecimento imerso nas rotinas.

Rotinas organizacionais, competéncias individuais e coletivas e capacidades dinamicas
(principalmente a capacidade absortiva), e o proprio conhecimento sdo aqui entendidos como
recursos organizacionais. Entende-se nesta reflexao que esses recursos devem ser aproveitados
para a competitividade, melhoria e criacdo de novos recursos que permitam a inovagédo capaz
de manter a organiza¢cdo como Unica no mercado. A pergunta de pesquisa deste artigo é: como
as rotinas organizacionais contribuem para a geragdo do conhecimento?

Com esta questdo de pesquisa buscou-se investigar as interacdes existentes nas Rotinas
Organizacionais como mobilizadoras de conhecimento que assegurem a competitividade das
organizacles. Foi necessario entender como 0s autores caracterizam 0 processo do
conhecimento, e entdo entender se as rotinas organizacionais sdo propulsoras da geracao de
conhecimento. A partir disso, apresentou-se uma conclusdo que pode contribuir para novos
trabalhos e investigacGes sobre esta tematica de forma pratica e aplicada nas organizacdes.

Este € um estudo conceitual, elaborado a partir de premissas e conceitos de autores aqui
referenciados. Os argumentos selecionados condizem com a afirmacéo de que o processo do
conhecimento pode estar imerso nas rotinas organizacionais, reforcando o uso do conhecimento
como um recurso. O estudo contribui para perceber o conhecimento como um fenémeno
formado pelas interacfes presentes nas organizacoes e interacdes externas.

Este trabalho estd organizado em trés secGes, ao iniciar por esta introducgéo, e logo na
sequéncia a revisao bibliografica que estd atenta em tratar de Rotinas Organizacionais, do
Conhecimento nos processos internos das organizagdes e do papel do Conhecimento na
formac&o de capacidades. Uma secdo para tratar das proposicGes. Por fim é apresentada uma
argumentacao sobre interagdes nos processos de geracao do conhecimento e as conclusdes deste
trabalho.

@ @@@ Revista Competitividade e Sustentabilidade - ComSus, Parand, v. 4, n. 2, p. 3-14, Jul/Dez. 2017.

EY NG ND



Rotinas organizacionais como propulsoras na geracao de conhecimenta

2. ROTINAS ORGANIZACIONAIS E A FORMACAO DE CONHECIMENTO

Rotinas organizacionais sao importantes fontes de estudos, pois dentro das organizacées
sdo ferramentas pelas quais as tarefas sdo executadas. H& uma preocupa¢do com um ambiente
organizado que demonstre processos e rotinas estruturados, pois do contrario, 0 ambiente ndo
suporta a busca por resultados. A organizacdo do ambiente em rotinas sustenta as tomadas de
decisdes baseadas nas limitacdes cognitivas, ou seja, as rotinas podem ser entendidas como
padrdes cognitivos (Simon, 1955, 1959). Porém o conceito ainda precisa ser revisto e
expressado de forma clara o objetiva (Felin & Foss, 2009).

Os conceitos de rotinas organizacionais ganharam destaque com os estudos de Nelson
e Winter (1982). Baseados em fundamentos Shumpeterianos a respeito da teoria do
desenvolvimento econdmico, Nelson e Winter (1982) atribuem as rotinas organizacionais um
comportamento repetitivo. Mas que estdo sujeitas a mudancas de acordo com as condi¢des em
que a organizacao e submetida.

Rotinas organizacionais estdo presentes no desenvolvimento de inovacao, e sao também
responsaveis pela disseminacdo do conhecimento tacito, pois proporcionam trocas e
aprimoramentos de experiéncias entre os membros envolvidos (Cohen & Levinthal, 1990). Isso
tras ao conceito de rotinas organizacionais a caracteristica de coletividade (Nelson & Winter,
1982). Este movimento dentro das organizacdes pode mobilizar capacidade absortiva, formada
pela aquisicao, assimilacdo, transformacéo e aplicacdo do conhecimento (Cassol, Canela, Ruas,
Bizzarias, & Silva, 2015; Cassol, Gongalo, Santos, & Ruas, 2016; Teece et al., 1997; Zahra &
George, 2002).

A formacdo do conceito de rotinas organizacionais faz uso de fatores como: mecanismos
de aprendizagem, o acumulo de experiéncia, a codificacdo de conhecimentos e sua articulacdo
dentro das organizagOes. Estes fatores modelam as rotinas organizacionais, aprimorando-as
para um melhor desempenho e eficiéncia da organizacdo. Neste sentido, contribuem com um
ambiente com capacidade de formagao de capacidades dinamicas (Zollo & Winter, 2002).

Os autores Zollo e Winter (2002) apresentam uma discussdo sobre mecanismos de
aprendizagem e sua interferéncia ao ponto de formar capacidades dinamicas, e como o
conhecimento organizacional evolui por meio das rotinas organizacionais. Os autores definem
capacidade dinamica como consequéncia do uso de capacidades coletivas, que a organizacdo
pode manipular sistematicamente modificando rotinas em busca de uma melhor eficacia. Esta
defini¢cdo ndo limita capacidades dinamicas ao termo capacidades, dando assim um potencial
de construgdo e aplicabilidade. J4 rotinas organizacionais sao definidas como “padrdes estaveis
de comportamento que caracterizam as reagdes organizacionais a estimulos variados, internos
ou externos” (Zollo & Winter, 2002, p. 340).

Becker e Knudsen (2005) apresentaram um estudo sobre o papel das rotinas em reduzir
a incerteza dentro das organizacdes. E uma visdo estratégica que pesquisa na economia as
grandes classes de incertezas, cujas solucdes resultam em competitividade. Rotinas
organizacionais sdo maneiras de reduzir a incerteza nas tomadas de decisdes, pois delas sdo
extraidas informacdes preciosas para cada situacdo de incerteza. Na visdo de Becker, as rotinas
sdo parte integrante das organizacdes, e para entender rotinas é necessario partir do estudo das
organizacgdes (Becker & Knudsen, 2005; Becker, 2004, 2008).

Rotinas organizacionais comegcam a ser vistas com uma perspectiva de mudancas a
partir dos estudos de Feldman (2000). A autora apresenta o tema também na perspectiva de que
rotinas sdo formadas por pessoas que ndo apenas sofrem interferéncias, mas provocam
mudancas e alteracdes. Seja em seus principios ou mesmo na pratica, seja para serem mantidas,
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modificadas ou mesmo para criacdo de novas rotinas (Feldman & Pentland, 2003). Fica
evidente a interferéncia do individuo seja 0 mentor ou executor, sendo o conhecimento mais
um recurso inerente ao processo.

A visdo de que rotinas organizacionais sdo formadas por pessoas, permite afirmar que
s&o receptoras de competéncias (Feldman, 2000). E por meio das rotinas organizacionais que
as competéncias se desenvolvem, aprimoram ou mesmo sdo geradas nos individuos ou
coletivos. Em consequéncia € importante levar em consideracdo o conceito de competéncia.

Boreham (2004) quando contribui com a nocdo de competéncia sendo aplicada nédo
apenas como individual, mas também como coletiva, considera o trabalho de contemplar
competéncia em um sentido coletivo em locais de trabalho. Para tanto, propOe trés fatores
importantes, que funcionam em conformidade para construgédo deste conceito: Senso coletivo
no local de trabalho; utilizagéo e desenvolvimento de uma base de conhecimento coletivo; e um
senso de interdependéncia (Boreham, 2004).

No local do trabalho, o individuo aprende ou recebe conhecimento ndo apenas nas
rotinas formais, mas principalmente nas atividades informais, a0 menos no que se trata do
conhecimento tacito. Por isso, as interacdes entre membros do grupo precisam ser incentivadas,
pois a prépria duvida em relacdo a diversos assuntos, € mobilizadora de novas competéncias
(Boreham, 2004).

Na utilizacdo e desenvolvimento de uma base de conhecimento coletivo, o individuo
ajuda a formar, com a prépria linguagem, um legado de conhecimento, que forma a propria
identidade organizacional, uma cultura. Para que seja disseminada € necessario que haja um
minimo de formalizacdo, capaz de permitir que seja transmitida para novos individuos que fardo
parte da equipe. O senso de interdependéncia é a formacdo de uma rede de comunicacgdo, com
ela a organizacao se permite superar a problematica do conhecimento individualizado onde
cada individuo possui percepcdes diferentes. Isso faz com que a capacidade coletiva possa ser
construida dentro do ambiente organizacional (Boreham, 2004).

Estes estudos levam a indagacdo de que rotinas organizacionais sao aprimoradas e
construidas com o apoio de competéncias e capacidades. Rotinas sdo geradas, mantidas e
aprimoradas com a apreciacdo do conhecimento, que exige da organizacdo uma capacidade
absortiva, atribuindo a organizacdo as caracteristicas de inovacdo com potencial de se
reinventarem e manterem-se competitivas levando a capacidades dindmicas. Ou seja, 0
conhecimento € um recurso de grande impacto presente nas rotinas organizacionais.

O conceito de Rotinas Organizacionais ndao apresenta de uma Unica forma, os autores
concordam que se trata de um conceito abrangente (Milagres, 2004). Sao consideradas como
sendo técitas, por isso, dificeis de serem descritas ou observadas, logo ndo sdo de facil
reproducdo, transferéncia ou imitacdo. Esse fendmeno deriva dos processos coletivos como a
aprendizagem organizacional e das interacdes que fazem parte do processo de geracdo do
conhecimento nas organizagoes.

2.1 Conhecimento nos processos internos das organizacées

O conhecimento € um fenémeno que vem sendo estudado como tema de debates e
inquietacBes de autores. Desde o tratamento da Teoria do Conhecimento, o fendmeno é sempre
tomado em pauta pela necessidade de examinar e conhecer um objeto antes de argumentar sobre
0 mesmo. H& muito tempo, principalmente com o impulso da revolugdo industrial, o
conhecimento passou a ser alvo de estudos dentro das organizagbes. E evidente que as
interacbes contidas neste ambiente demandem e favorecam para que seja ressaltada a
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importancia do tema, e como mencionam Nonaka e Takeuchi (1997) este ambiente ainda é
grande mobilizador de novos conhecimentos.

O conceito de conhecimento apresentado por Aristoteles (2002) na obra Metafisica é de
que ao conhecer o individuo possui intelectualmente o Ser, o que se da de maneira abstrata,
pois se retira do real o necessario para a formacao do conceito. Conhecimento se apresenta
assim como resultado de um processo, no qual o individuo se apossa intelectualmente do objeto.
Hume (2004, p. 35) como um empirista, contribui afirmando que o poder criador da mente esta
na capacidade de “compor, transpor, aumentar ou diminuir” o que os sentidos e a experiéncia
oferecem ao individuo.

O processo do conhecimento é desenvolvido dentro das organizagdes, visto que sdo
campos de relacionamentos que acabam favorecendo mesmo quando nédo existe a intengéo de
promover o conhecimento, ou seja, de maneira informal, tematica ja trabalhada por Nonaka e
Takeuchi (1997) como conhecimento tacito, ou mesmo formal, denominado pelos autores de
conhecimento explicito. Wasserman e Faust (1999), apresentam importantes trabalhos sobre
redes e contribuem para o tema de disseminacdo de conhecimento nas organizacfes. A gestdo
do conhecimento e como ela ocorre dentro dos grupos organizacionais também é tema de
pesquisa de Hansen (1999) e Nonaka e Takeuchi (1997).

O conhecimento também ganha espago nas organizacbes nos processos de
aprendizagem e suas configuracbes. Em um estudo sobre a dindmica das competéncias
organizacionais no setor bancério, Ruas et al., (2014, p. 615) identificaram que as duas
Competéncias Organizacionais identificadas sao “basicamente formadas pelo desenvolvimento
de conhecimentos e habilidades no ambiente organizacional”. Esta abordagem abre espago para
entender o quanto o conhecimento esta relacionado as rotinas organizacionais, seja das mais
simples até as mais subjetivas. Esta perspectiva levou os autores a afirmar uma projecao de uma
Rotina de Aprendizagem, integrando diferentes dimensbes de aprendizagem que estdo no
individuo, no grupo e na organizacdo (Ruas et al., 2014).

A compreensdo do conhecimento dentro das rotinas organizacionais ajuda a aproveitar
esse recurso levando a organizacdo a se tornar criativa, inovadora e enfim competitiva. O
trabalho de Teece et al., (1997) trata do entendimento de como as organizagdes criam e
sustentam as vantagens competitivas integrando recursos presentes como uma contribui¢do no
desenvolvimento de novas estratégias que as mantem competitivas. Para isso 0s autores se
utilizam de trés teorias principais: a teoria da RBV (Resource Based View) do autor Penrose
(1959); Cinco forcas de Porter (1980); e por fim, Conflitos estratégicos com a teoria dos jogos
de Shapiro (1989).

Porter (1980) é citado por Teece et al.,(1997) como mentor de uma conduta e
desempenho nas organizagdes industriais, uma légica estruturada e capaz de criar valor para
nas organizagdes. Quando citado Shapiro (1989), com a teoria dos jogos, foi uma tentativa de
retomar uma andlise sobre interacdes competitivas existentes entre as organizacGes. E Penrose
(1959) foi citada para esclarecer as vantagens competitivas a partir de estruturas e da propria
eficiéncia das organizaces, elementos centrais na teoria da RBV.

Na sequencia desta construcdo Teece et al., (1997) apresentam as capacidades dinamicas
como uma potencialidade das organizagfes em alcangarem vantagens competitivas, sendo que
tenham a capacidade de se adaptarem e se renovarem nos ambientes em que se encontram.
Neste sentido, capacidades dindmicas adotam um carater de reconfiguracdo das organizacgdes,
0 que as torna flexivel internamente e externamente, com um forte potencial de
competitividade. A busca pelo conhecimento e 0 seu aproveitamento nas rotinas
organizacionais comecam a fazer sentido, uma vez que sdo promotores das capacidades.
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Capacidades dindmicas segundo Teece et al. (1997), sdo dotadas da caracteristica de
tornar as organizacGes capazes se remodelar optando por novas formas de vantagens
competitivas. Vantagens competitivas estdo diretamente ligadas a processos gerenciais e
organizacionais, que precisam levar em considera¢do o conhecimento/aprendizagem, inovacao
e todos os recursos presentes. Vantagens competitivas se apresentam com processos, posicoes
e percursos, e sdo extremamente dificeis de serem replicadas no mercado.

Teece et al.,(1997) apontam uma nova maneira de pensar competividade e competéncias
superando até chegar ao conceito de capacidades dinamicas. Esta ideia reforca ainda mais a
possibilidade de integracdo de ativos tangiveis e intangiveis, mesmo para a cria¢do do conceito
de capacidades dindmicas e seu aprimoramento, 0 que representa um passo importante para a
mensuracao real destes ativos, inclusive o proprio conhecimento.

2.2 O papel do Conhecimento na formacao de capacidades

O conhecimento é tdo presente nos processos administrativos que pode ser tratado como
inerente a organizacdo, pois sempre que houverem pessoas trabalhando com alguma finalidade,
pode haver uma contribuicdo intelectual ao menos para o proprio processo. Isso se intensifica
em processos mais abstratos que exigem mais aprimoramento da capacidade intelectual,
atencdo e de pensamento voltados para a tarefa.

Cassol et al.,, (2016) em um estudo com o objetivo de analisar um modelo de
administracdo estratégica do capital intelectual com as praticas da capacidade absortiva
voltadas a inovacédo, afirmam que uma das praticas da capacidade absortiva é a aplicacdo do
conhecimento técnico. Com o mesmo estudo ainda identificaram que é possivel observar as
caracteristicas da gestdo do capital intelectual a partir de rotinas organizacionais.

Zahra e George (2002) trazem uma definicdo ja utilizada na literatura para conceituar
Capacidade Absortiva. E a habilidade de uma organizacdo de identificar o conhecimento
disponivel externamente, seja ele cientifico ou técnico. Tendo potencial de assimilar este
conhecimento e transforma-lo em algo util, tendo como resultado, produtos e servicos valiosos
para 0 mercado.

O conceito dado Zahra e George (2002), ainda deriva da ideia de que a organizagédo
necessita do conhecimento para utilizacdo de novos conhecimentos. Da-se entdo, a memoria
organizacional, que sugere que o conhecimento aumenta a capacidade de desenvolver novos
conhecimentos. Logo, capacidade absortiva esta relacionada com a potencialidade de novos
conhecimentos e habilidade no uso de conhecimentos ja adquiridos.

A partilha do conhecimento interno, quando integrado e eficaz, faz parte da capacidade
absortiva. Partindo deste preceito, a capacidade absortiva é um conjunto de processos e rotinas
da organizagdo, que ao longo do tempo sdo adquiridos, melhorados, assimilados e que
transformam e exploram o conhecimento. Portanto pode ser definida como uma capacidade
dindmica (Flatten, Engelen, Zahra, & Brettel, 2011; Teece et al., 1997; Zahra & George, 2002).

Para ser entendido também como capacidade dindmica, & necessario que a organizacao
apresente dois aspectos importantes sobre o conhecimento: capacidade como potencial e agdes
concretas como o que ja foi realizado, uma breve analogia entre potencia e ato trabalhado por
Aristoteles pode melhorar o entendimento (Aristételes, 2002). Conhecimento externo que a
organizacdo pode adquirir e 0 conhecimento que a mesma ja utiliza.

Zahra e George (2002) se apossam dos conceitos de Aquisicdo, Assimilacao,
Transformacdo e Exploracéo, reforcando o pensamento de que capacidades absortivas podem
ser entendidas ou geram uma capacidade dinamica, pois tanto a organizacdo gera novos
conhecimentos como ela explora os ja existentes. Esse raciocinio sustenta que uma capacidade
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absortiva se torne uma capacidade dindmica dentro da organizacdo. O fato de possuir
capacidade absortiva é uma vantagem competitiva notdria, significa que a organizagdo possui
um bom potencial em trabalhar com conhecimento e aprendizagem.

Contribuindo com este pensamento os autos Cohen e Levinthal (1990) trabalham as
formas com que as organizagdes valorizam, assimilam e criam novos conhecimentos. Também
Mowery e Oxley (1995) colaboram com a ideia de que a organizacdo precisa desenvolver
habilidades para trabalhar com o conhecimento, ainda pode-se afirmar nesta perspectiva que o
conhecimento assume importancia para obter vantagem competitiva, definida como integrante
imprescindivel no conceito de capacidade absortiva.

Capacidade absortiva precisa ser entendida como uma serie de capacidades coletivas e
individuais que asseguram a competitividade, diminuindo custos em treinamento, e se
mantendo flexiveis e inovadoras no mercado. Isso reforca a ideia de que o conhecimento é
presente na composicdo de uma capacidade absortiva e que sem a busca pelo mesmo e por sua
gestdo dentro das organizag0es, trabalhar capacidades ndo seria possivel.

3. PROPOSICOES

As duas proposigOes impostas a esta pesquisa estdo relacionadas com a formacdo do
conhecimento enquanto fendmeno organizacional inserido nas rotinas organizacionais. O
conhecimento é entendido como um recurso e a sua geracdo pode ser provocada pela
organizacdo ou simplesmente acontecer devido a flexibilidade nos ambientes da mesma. Ha
também a possibilidade do conhecimento ser inibido, neste caso a organizacdo pode ter outros
fatores prejudicados, como por exemplo, a sua capacidade de inovacao.

Ja estruturado por varios pensadores como Aristoteles (2002) e Hume (2004) usados
para conceituar este trabalho, a formacao do conhecimento possui um processo. Esse processo
dentro das organizagdes também ja foi pensado por autores como Nonaka e Takeuchi (1997),
Wasserman e Faust (1999) e Hansen (1999). Todas estas pesquisas contribuem para a
formulacdo da proposicéo de que o conhecimento dentro das rotinas organizacionais é formado
pelas interacdes dos individuos. Neste sentido as organizacBes quando promotoras de
relacionamentos internos, entre os individuos, podem usar das rotinas para ampliar o
conhecimento, servindo de recurso para capacidades que as levam a uma melhor
competitividade.

Proposicdo 1: Quanto maior as interacdes entre os individuos maior seréa a geragédo do
conhecimento dentro das rotinas organizacionais.

Em contrapartida, o conhecimento pode ser mobilizado por intera¢des dos individuos
com membros ou fatores externos a organizacdo. Neste sentido os autores Cohen e Levinthal
(1990) ampliam a forma de pensar o conhecimento, porém nao limitam apenas a contribuicdes
externas. Nonaka e Takeuchi (1997) apontam em sua teoria 0 uso do conhecimento técito, do
qual o individuo pode trazer de ambientes externos a organizacao.

Caso a geragdo do conhecimento tenha uma maior eficiéncia nas interacdes externas a
organizagédo pode criar maneiras de possibilitar mesmo externamente. Este contato externo pode
ajudar a desenvolver o conhecimento dentro das rotinas organizacionais, podendo aprimorar e
ajustar a maneira como elas sdo desenvolvidas e executadas. A base do conhecimento, neste
caso estd em informacgdes e interacBes desenvolvidas externamente, porém aproveitados e
aprimorados por meio das rotinas organizacionais.

Proposicdo 2: Quanto maior as intera¢fes dos individuos com os ambientes externos,
por contatos com pessoas e tecnologias, maior sera a geracdo do conhecimento dentro das
rotinas organizacionais.
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Na proposta de Nonaka e Takeuchi (1997), de que o conhecimento é gerado ou
manifestado por meio de conhecimentos tacitos e explicitos, a geracdo do conhecimento pode
ser garantida por eventos formais de ensino e interacGes informais entre os individuos. Este
posicionamento, quando levando em consideracdo a geracdo de conhecimento por meio de
experiéncias, assim assegurado por Hume (2004), contextualiza a Proposi¢do 03 deste estudo.
A geracdo do conhecimento seria proposta por elos de interagdes de ambientes internos e
externos, que podem se desenvolver e aprimorar nas rotinas organizacionais.

Proposicao 3: Quanto maior as intera¢fes dos individuos com nos ambientes internos e
externos, maior sera a geracdo do conhecimento dentro das rotinas organizacionais.

4. ARGUMENTACAO SOBRE INTERACOES NOS PROCESSO DE GERACAO DE
CONHECIMENTO

Levando em consideracdo as obras pesquisadas neste estudo, o conhecimento possui
relacdes proximas com a teoria de rotinas organizacionais, processos, capacidades dindmicas e
absortivas. Estas interdependéncias ocorrem por conta das interacdes entre individuos,
proporcionando a geracdo de conhecimento e aprimoramento de competéncias e capacidades
existentes nas organizacGes. Isso possibilita que as organizagdes busquem vantagens
competitivas por meio de recursos internos, assegurando a inovagao.

A teoria das rotinas organizacionais demonstra que o conhecimento mobilizado dentro
das organizacdes ja € um resultado da construcdo da aprendizagem organizacional (Ruas et al.,
2014; Teece et al., 1997). O conhecimento pode ainda ser aprimorado pelos eventos formais e
informais, assim como mencionados por Nonaka e Takeuchi (1997). Desta forma pode-se
concluir que o conhecimento € mobilizado ou incorporado nas rotinas organizacionais para
resolver problemas que séo naturais na estruturacdo de rotinas (Nelson & Winter, 1982), ainda
que das mais simples até as mais complexas situagdes.

Como para tais autores o conhecimento pode ser gerado, ou incorporado, (Nelson &
Winter, 1982; Nonaka & Takeuchi, 1997; Ruas et al., 2014; Teece et al., 1997), é possivel
afirmar a proposicéo de que quanto mais frequentes forem as intera¢6es dos individuos com os
ambientes internos e externos, maior ser4 a geracdo do conhecimento dentro das rotinas
organizacionais. 1sso nos leva a entender que as organizagdes precisam se estruturar para
aproveitar nas rotinas organizacionais o potencial de geracdo de conhecimento. Bem como,
propiciar interagdes com o ambiente externo pode fazer com que a geragéo de conhecimento
aumente e as proprias rotinas sejam melhoradas.

A melhoria nas rotinas faz com que ocorra um aprimoramento nas competéncias e
capacidades. Esta dindmica € parte importante na construcdo e integracdo do ambiente
organizacional. A melhoria nas rotinas organizacionais, 0 aprimoramento nas capacidades e
competéncias, asseguram a capacidade de inovacéo, justamente por bem usar o conhecimento
como recurso, podendo ser assim, um ambiente propicio para uma capacidade dindmica.

Porém, o mesmo ambiente que precisa do conhecimento para melhorar rotinas, gerar
novas competéncias individuais e coletivas, desenvolver e aprimorar novas capacidades
absortivas e dinamicas, precisa ser gerador e disseminador de novos conhecimentos, o que ja
foi lembrado por Nonaka e Takeuchi (1997). Assim, o processo de formagao do conhecimento,
aonde o individuo apodera-se intelectualmente do Ser ou do Objeto (Aristdteles, 2002), se torna
um processo dinamico. O resultado é que o ambiente organizacional contribui para que o
conhecimento seja adquirido, melhorado, assimilado e transformado.

Também é observado na teoria das rotinas organizacionais, que o conhecimento esta
presente na formacdo de outros recursos. E mais do que presente, o conhecimento é parte
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integrante e também recurso valioso para as organizagdes. O conhecimento é primordial para
formacdo de competéncias, sejam elas individuais ou coletivas, e capacidades. Porém, como
citado por diversos autores, a formagdo do conhecimento possui um processo, e este processo
é favorecido quando sdo incentivadas interacfes entre os individuos, e deles para com os
ambientes externos das organizacfes (Aristoteles, 2002; Hume, 2004; Nonaka & Takeuchi,
1997).

As interacOes que existem entre processos, pessoas e nas rotinas organizacionais geram
novos conhecimentos, melhoram e disseminam 0 mesmo para que a organizacdo possa
aproveitar mais este recurso. A geracdo do conhecimento, por se tratar de um processo, faz com
que a organizacao precise estar preparada culturalmente. Sem uma cultura propicia para que as
interacbes acontecam, o processo de geracdo do conhecimento pode ndo ocorrer por este
caminho.

Muitos conceitos utilizados neste estudo tedrico, ja sdo formados por interacdes. E o
caso das rotinas organizacionais, competéncias individuais e coletivas e capacidades dindmicas.
Mesmo uma competéncia individual, ndo é formada isoladamente, pois demanda do processo
de conhecimento e aprendizagem do individuo. Nesta perspectiva o que se buscou com esse
estudo foi demonstrar que o conhecimento cria interagdes e acontece por meio de interacfes
com todos estes recursos.

As contribuicdes deste estudo estdo em levantar um debate sobre o0 processo de geracao
do conhecimento na viséo de que seja um importante recurso para qualquer organizagdo. Uma
vez diagnosticado a forma com que o conhecimento pode ser gerado, aprimorado ou
disseminado, as organizacdes podem possibilitar estes fatos. A contribuicdo aqui foi a
afirmacéo de que as rotinas organizacionais sdo propulsoras de conhecimento, sejam por meio
de interacOes internas ou externas. Isso possibilita a organizagao incentivar as interagdes em
busca de novos conhecimentos que assegurem sua capacidade de inovacao.

As contribuicBes relacionadas as interacbes dentro das rotinas organizacionais Sao
mantidas com o argumento de que o envolvimento do individuo com o objeto melhora seu
conhecimento a respeito do mesmo. As interacBes possibilitam a posse intelectual que o
individuo tem a respeito do objeto. Assim quanto mais o individuo vivenciar a rotina
organizacional, mais a conhece, e mais autoridade tera para melhora-la. Bem como, quanto
mais o individuo manter interagdes com o0 meio externo, maior sera sua contribuicdo para o
melhoramento das rotinas.

Estas contribui¢des neste estudo levam em consideragdo que as melhorias na geracéo
do conhecimento, nas rotinas organizacionais, nas competéncias, e nas capacidades, sdo usadas
para manter a inovacdo e competitividade da organizacdo. Sao recursos que interferem,
influenciam e modificam as rotinas organizacionais. A melhoria das acfes pra garantir a
geracdo do conhecimento faz com que as rotinas organizacionais continuem saudaveis, ou seja,
como asseguram Nelson e Winter (1982): irreprodutiveis, intransferiveis e inimitaveis.

Como recurso o conhecimento precisa ser lembrado na formagéo de quaisquer outros
recursos cabiveis a visdo da RBV ou mesmo imerso na teoria das Rotinas Organizacionais. 1sso
embasa uma serie de possibilidades de estudos futuros, como a aplicacdo de pesquisas praticas,
com entrevistas a membros executores de rotinas organizacionais, almejando uma tentativa de
identificar o processo de conhecimento e se esta relacionado com o nivel de interagdes que este
individuo possui com os demais membros. Esta pesquisa contribuiria para a compreensdo do
guanto as rotinas organizacionais sdo promotoras do conhecimento.

Outra indicacdo de pesquisas futuras é o aprimoramento dos conceitos acerca do
processo de geracio do conhecimento. E ainda necessario investigar outras formas pelas quais
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0 conhecimento acontece, sendo por meio de estudos observacionais ou revisando 0s conceitos
jarelatados na literatura. Esta pesquisa contribuiria com novas formas das empresas facilitarem
a geracdo do conhecimento, garantindo que este seja a base para a inovacao.

O trabalho apresenta limitagdes em sua metodologia, por ndo ser um trabalho aplicado,
a Unica forma de embasar seus argumentos, esteve no uso dos argumentos dos autores. Outra
proposta para se continuar os estudos deste tema é uma mensuragdo qualitativa do
conhecimento dentro nas rotinas por meio de estudos de casos. Esta pesquisa futura ndo pode
ser limitada a uma Unica organizacdo, visto as inUmeras formas de relacfes proporcionadas
pelos ambientes.

5. CONCLUSOES

O trabalho se baseou em uma serie de argumentos encontrados na teoria dos autores
referenciados neste estudo. Por se tratar de um trabalho conceitual, teve o intuito de assegurar
premissas que garantissem o alcance do objetivo proposto. Propiciando a formagao de novas
pesquisas e debates sobre os temas, em uma nova perspectiva de visualizar a geracdo do
conhecimento presente em todas as interagfes que possam gerar recursos dentro das
organizagdes. Aqui, especificamente, considerando apenas as rotinas organizacionais.

As premissas apresentadas neste trabalho foram argumentadas com base em duas fontes
de diferentes formas de se pensar o processo do conhecimento, sendo uma de Aristotoles
(2002), e outra de Hume (2004). Assim afirmou-se que dentro das rotinas organizacionais, tem-
se um ambiente propicio de interacBes em que 0 processo de geracdo de conhecimento pode
ocorrer com fluidez. Saber proporcionar essas relagcdes, e gerir o conhecimento por elas
formado, pode se transformar em um grande diferencial competitivo e uma meta para as
organizagOes que buscam se manterem inovadoras.

Foi possivel ainda visualizar que o fendmeno do processo de geracdo do conhecimento,
quando entendido como gerado por interacGes, pode ser pesquisado em rotinas organizacionais,
da mesma forma que s&o promotoras de competéncias individuais e coletivas e capacidades
dindmicas e absortivas. O préprio conhecimento, dessa forma, precisa ser entendido como um
recurso organizacional gerador de novos conhecimentos.

Este estudo contribuiu com um conjunto de argumentos que pode nortear novos
trabalhos, novas investigacdes de forma préatica e aplicada nas organizaces, e repensar a forma
com que as organizagdes propiciam a geracdo do conhecimento. Estas contribui¢des permitem
perceber o conhecimento como um fendémeno formado pelas interacfes presentes nas
organizacoes.
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