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Referencial tedrico

Este capitulo visa a apresentar um conteudo tedrico presente na literatura
académica que suporte as analises qualitativas realizadas nesta pesquisa e esta
organizado em duas secdes.

A secdo 2.1 sobre Competéncias aborda, primeiramente, o tema amplo de
competéncias em relagdo a sua evolugdo tedrica e os enfoques da pratica
empresarial.

Em seguida, a secdo 2.2 apresenta especificamente o fendmeno das
Competéncias Coletivas.

A se¢do 2.3 sobre Rotinas Organizacionais apresenta um pouco de
abordagem historica sobre o tema e busca explicar a corrente de estudo sobre a
perspectiva da pratica das rotinas. Em seguida, destaca-se o papel do desempenho
das rotinas organizacionais em termos de criacdo, manutencdo e modificacdao das
mesmas. Por fim, é explicada a questdo dos instrumentos fisicos e recursos
utilizados e aborda-se o papel das rotinas organizacionais como possiveis fontes

de aprendizagens e repositdrios de conhecimento organizacional.

2.1.
O campo de estudos sobre competéncias perante a pratica
organizacional

A nog¢ao de competéncias evoluiu e, por isso, ser competente no trabalho em
pleno século XXI ¢ diferente do que era em 1950 ou em 1970. Segundo Le Boterf
(2014), essa questdo ndo ¢ apenas tedrica, pois cabe ao comando das organizagdes
uma decisdo sobre investir tempo e recursos em uma Gestdo de Competéncias.
Afinal, ndo basta estabelecer repositorios de competéncias na empresa, mas, sim,
mudar as praticas de gerenciamento, de uma forma que seja bem-compreendida.

Segundo Fleury & Fleury (2001), os estudos sobre o tema das competéncias
tiveram o seu marco inicial na década de 70, nos Estados Unidos, com o psicélogo
McClelland que, de certa forma, inseriu o debate sobre as competéncias tanto na

area da Psicologia como na Administracdo. McClelland conceituou competéncia
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como uma capacidade superior de um individuo para executar uma tarefa em uma
determinada situagdo (FLEURY & FLEURY, 2001). Na década seguinte,
Boyatzis (2008) também marcou essa fase introdutéria com estudos sobre as
competéncias gerenciais.

Boyatzis (1982, apud BOYATZIS, 2008) menciona que o conceito de
competéncia tem bases na teoria da performance, pela qual o desempenho do
individuo ¢ maximizada quando as suas capacidades ou talento sdo consistentes
com a necessidade do trabalho e do ambiente organizacional.

De acordo com a perspectiva originada nos anos 70-80, Fleury & Fleury
(2001) ressaltam que as competéncias sao conceituadas como um conjunto de
capacidades humanas (conhecimentos, habilidades e atitudes) que explicam um
desempenho superior. Também nesse sentido, a literatura francesa buscava a
relacdo entre os saberes — saber agir com relagdo ao emprego e as competéncias.

Em uma abordagem mais recente, Boyatzis (2008) mantém o foco na
perspectiva de recursos humanos voltada para o individuo e estuda o fendmeno da
competéncia como capacidade ou habilidade relacionada a um conjunto de
comportamentos, que sdo entendidos como manifestagdes de intengdes.

No campo da gestdo de pessoas, as empresas podem buscar promover e criar
condigdes favoraveis para o desenvolvimento de competéncias individuais, pois,
segundo Zarifian (2012), hd uma questdo de motivagdo e automobilizagdo para as
competéncias, uma vez que essas nao podem ser impostas ou prescritas. De forma
semelhante, Boyatzis (2008) menciona que, pela abordagem comportamental, o
dominio do talento humano pode ser desenvolvido em adultos.

Diante da evolucao do contexto das situagdes de trabalho, Le Boterf (2003)
discorre sobre o foco no grupo de pessoas e ressalta o desafio das empresas para o
desenvolvimento da competéncia coletiva das equipes em prol do desempenho ¢
competitividade organizacional. Le Boterf (2014) também sugere que as empresas
tenham equipes polivalentes, com margem de autonomia e que possam se auto-
organizar.

Ruas et al. (2010) apontam sobre a no¢do de competéncia na area de Gestéo
de Pessoas ligadas a selecdo, avaliagdo e remuneracdo dos trabalhadores e
sugerem o comego de uma atengdo para as competéncias em um enfoque mais
estratégico. Nesse sentido, hd uma tendéncia para uma abordagem conjunta dos

subtemas das competéncias individuais e das competéncias organizacionais, sendo
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que, embora boa parte dos estudos alegue a existéncia de ambas, ainda ha a
questdo sobre a forma como esses subtemas se articulam. No lado da literatura
brasileira, h4 uma um nimero reduzido de estudos sobre o tema de gestdo por
competéncias e surge uma timida perspectiva voltada para capacidades
organizacionais e interorganizacionais.

Assim sendo, o tema das competéncias apresenta algumas complexidades
para a compreensdo de suas abordagens conceituais. Nos debates académicos e no
cenario empresarial, essa tematica desmembra-se em, pelo menos, dois campos de
estudo: o da gestdo de pessoas e o da gestdo estratégica. Ou seja, o estudo das
competéncias abrange duas instancias principais: o nivel das pessoas e o nivel das
organizagdes (FLEURY & FLEURY, 2001; SILVA, 2012).

De forma semelhante, Pauvers & Schieb-Bienfait (2011) explicam
que o tema das competéncias ¢ abordado por dois campos de estudos diferentes:

“A administracdo estratégica interessa-se pela gestdo estratégica das
competéncias organizacionais (nivel macro), ao passo que a Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) privilegia a gestdo das competéncias individuais (nivel micro) e,
em menor medida, coletivas (nivel intermediario)”

Bonotto & Bittencourt (2006) também acenam que as acepgdes das
competéncias individuais e competéncias organizacionais abrem uma lacuna
tedrica sobre a compreensao da forma como estes fendmenos se articulam. Assim,
realizam um estudo de caso para evidenciar elementos das competéncias coletivas,

cuja compreensao ¢ apontada como uma forma de contribuir com esta lacuna.

2.2.
Competéncias coletivas

Os estudos sobre o fendmeno das Competéncias Coletivas tiveram inicio
nos anos 90 e se difundiram a partir da década seguinte. No entanto, a sua
conceituagdo ainda se encontra em apropriacdo na academia, tendo em vista que
coexistem varias concepgdes sobre as competéncias coletivas e continuam sendo
desenvolvidos trabalhos teodricos e empiricos sobre os aspectos coletivos em

relacdo ao desempenho (MICHAUX, 2011).
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As competéncias coletivas sao estudadas pelo campo da gestao estratégica e,
também, pelo campo da gestdo de pessoas (SILVA, 2012). Desta forma, Pauvers
& Schieb-Bienfait (2011) esclarecem que a administragdo estratégica tem foco em
questdes de competitividade e tem interesse na forma como os processos internos
da empresa criam valor diante de mecanismos de mercado, ao passo que o campo
da gestdo de pessoas recobre a competéncia coletiva com foco nas relagdes
intragrupo e intergrupo.

Le Boterf (2014) menciona que “a competéncia organizacional ¢ formada
por um mix de saberes, por competéncias individuais e por diversos recursos. Ela
[competéncia coletiva] resulta, entdo, também, da combinagdo e da sinergia entre
as competéncias individuais”. De tal modo, o autor observa que ¢ provavel que as
empresas busquem o desenvolvimento de suas competéncias coletivas e ndo se
preocupem apenas com as competéncias individuais.

Todavia, as competéncias coletivas podem ter elementos diferentes para o
nivel organizacional e para o nivel de grupos. Desse modo, Silva (2012) cita que,
para compreender as competéncias coletivas em grupos, € preciso identificar o
contexto em que as equipes atuam, assim como suas praticas, como cooperam,
como interagem, como se comunicam, o estilo de gestdo e, inclusive, atributos de
competéncias coletivas em grupos.

Pode-se considerar que ha espaco para estudos académicos sobre as
competéncias com foco nas equipes, pois, segundo Le Boterf (2003), no ambito
das organizacdes, as competéncias coletivas em grupos de trabalho si3o uma
preocupagdo crescente entre os gerentes. Da mesma forma, as empresas que
buscam a efic4cia coletiva, melhorias de desempenho e de competitividade tém o
desafio de desenvolver as competéncias na forma coletiva e ndo apenas na forma
individualizada.

As competéncias coletivas ndo se constituem sem uma visdo conjunta de
relacdes mutuas, assim como ndo sdo obtidas a partir de uma simples soma de
competéncias individuais (LE BOTERF 2003; ZARIFIAN 2001). Nesse sentido,
Le Boterf (2003) destaca a cooperagdo tendo em vista que um saber cooperar dos
membros da equipe oferece as competéncias individuais para que possam
coproduzir ¢ um saber aprender coletivamente pela experiéncia prepara a equipe

diante dos acontecimentos.
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Assim sendo, Le Boterf (2014) alega que a qualidade das interacdes ¢ da
cooperacao pode levar a ganhos de produtividade no trabalho. Nesse sentido, o
autor elaborou um modelo sobre as condi¢cdes que favorecem uma cooperagado
eficaz, pela qual os individuos interagem em prol de uma performance desejada.
Esse modelo é composto por trés aspectos relacionados: “saber, poder e querer
cooperar”’ e demonstra algumas condi¢des para desenvolvé-los, possibilita-los e
encoraja-los, respectivamente.

De acordo com esse modelo, para que haja um ‘querer cooperar’ entre 0s
membros de um grupo, pode se destacar o incentivo as relagdes de solidariedade e
de convivéncia, que, segundo Le Boterf (2003), ¢ uma questdo do papel do
“clima”, do “ambiente” e do “estado de espirito” para a convivéncia na equipe. Ou
seja, conforme Le Boterf (2014), “Essa solidariedade ¢ também o ‘espirito
corporativo’ que possibilita que varias pessoas possam enfrentar uma situagao
dificil que saibam que podem, antes de tudo, contar com os outros, que sdo unidas
‘como cinco dedos da mao’.”.

Além disso, dentre os fatores que possibilitam o aspecto de ‘poder
cooperar’, abordados pelo citado modelo de condi¢cdes que favorecem uma
competéncia eficaz, Le Boterf (2014) discorre sobre as exigéncias de
complementaridade, de interface, de redundancia e de variedade das equipes.
Esses quesitos devem ser considerados, tendo em vista que, em uma equipe, ha
uma dependéncia cognitiva das competéncias e do conhecimento entre os
membros. Assim, muitas vezes, um individuo tem que se passar pelo outro para
realizar uma atividade. Na questdo da redundancia, uma vez que um conhece a
atividade do outro, pode-se remediar faltas e cumprir as tarefas em comum. Nesse
sentido, Le Boterf (2014) explica que

““a cooperacao supde certa polivaléncia no posto de trabalho, no fato em que cada
um possa substituir o outro em fungdes idénticas em face a golpes duros, para
socorrer e, se necessario, compreender a Idgica de funcionamento do outro.”

Adicionalmente, Le Boterf (2014) discorre sobre a formagdo de
competéncias em rede, tendo em vista o fato de que tanto a multidisciplinaridade
quanto a interdisciplinaridade contribuem com respostas aos problemas. Desta
forma, a multiplicidade de pontos de vistas diante das situagdes exige que as
abordagens fragmentadas sejam superadas. De tal modo, o autor alega que

movimentos paradoxais entre as iniciativas individuais e a cooperacdo cotidiana


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312566/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312566/CA

24

caracterizardo as empresas futuramente e esse fenomeno demandard que
funcionarios atuem com mais independéncia. A nocdo de autonomia passa a
retratar ndo apenas a capacidade de agir isoladamente, mas uma capacidade de se
integrar a um coletivo e saber utilizar uma rede de recursos, que inclui as pessoas,
especialistas e também artefatos, bases de dados e etc..

Sobre a relagdo entre individuos que atuam conjuntamente, Zarifian (2012)
observa que as interagdes desenvolvem suas competéncias a partir de trocas de
saberes e conexdes vivenciadas no proprio trabalho em termos de conhecimentos,
especialidades e experiéncias do grupo. No entanto, o autor menciona que ¢ dificil
decodificar a sinergia das competéncias propiciada por essas interagcdes sociais €
que, de acordo com trabalhos em sociologia e em ergonomia, ¢ preciso que 0s
membros enxerguem suas necessidades de cooperacdo e construam referenciais
comuns (“imagens operativas” comuns).

Para contribuir com a conceituacdo das competéncias coletivas e com a
compreensdo de seus vinculos com os niveis individual e organizacional, Retour
& Krohmer (2011) realizam uma anélise do conteido académico sobre as
competéncias coletivas e apontam duas acepg¢des: um grupo pode ter um
desempenho superior ao desempenho individual por ter um saber-fazer
operacional que ¢ inerente ao grupo, e individuos que trabalham em conjunto
concretizam em suas acdes individuais competéncias coletivas que foram
formadas por meio de trocas em suas atividades de trabalho. Além disso, Retour
& Krohmer (2011) distinguiram quatro atributos que as constituem: o referencial
comum que estrutura a acao coletiva; a linguagem compartilhada, que evita
prolongamentos na comunicac¢do e possibilita abreviacdo das agdes; a memoria
coletiva, que favorece a orientagdo para agdes futuras com base em aprendizados
obtidos no passado; e o engajamento subjetivo, que, como o proprio termo
denomina, ¢ tacito, mas refere-se a uma mobilizag¢ao coletiva.

Os atributos apresentados por Retour & Krohmer (2011) foram retomados
em um estudo de caso realizado por Pauvers & Schieb-Bienfait (2011), no qual
sdo abordadas as questdes da passagem do nivel da competéncia individual para o
nivel da competéncia coletiva e a multiplicidade de conceitos. Em uma leitura
dindmica do campo tedrico sobre o didlogo entre a perspectiva de recursos
humanos e a perspectiva estratégica nas dimensdes individuais, coletivas e

estratégicas das competéncias, Pauvers e Schieb-Bienfait (2011) afirmam que:
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““a competéncia organizacional resulta da combinacdo coordenada e valorizante
de um conjunto de competéncias presentes individualmente (o individuo sendo o
suporte fisico da competéncia), mas também coletivamente. Em GRH [Gestao de
Recursos Humanos], essa competéncia organizacional recobre ao mesmo tempo a
competéncia coletiva intragrupo e a competéncia coletiva intergrupo, ambas
alimentadas por competéncias individuais.”

Por meio desse estudo de caso, pode-se entender que a alquimia complexa
da combinagdo entre as competéncias individuais, coletivas e estratégicas ¢
relacionada com a filosofia da empresa e com processos sinérgicos que incluem
questdes intangiveis como: visdes e valores compartilhados; incentivo a processos
autobnomos de questionamentos; aprendizagem individual, coletiva e
organizacional; interacdes positivas; entre outros (PAUVERS & SCHIEB-
BIENFAIT, 2011).

A respeito das possiveis articulagdes entre as competéncias individuais,
coletivas e estratégicas, Michaux (2011) traz a ideia da teoria do capital social
para a compreensao da competéncia coletiva. Assim, foca nas relagdes sociais,
sobre as quais fatores cognitivos (incluindo a aprendizagem coletiva e interacao
saberes) e fatores cooperativos (interagdes solidarias) apdiam uma capacidade
coletiva ligada ao desempenho. Ademais, essas relagdes sociais, associadas as
rotinas organizacionais especificas, formam fontes de competéncias estratégicas,
que ndo sdo facilmente imitaveis.

A partir da alegacdo que as competéncias coletivas contribuem para explicar
a passagem da competéncia no nivel individual para o nivel organizacional,
Bonotto & Bittencourt (2006) também realizaram um estudo de caso sobre as
competéncias coletivas em grupos de trabalho e exploram a perspectiva social e
fatores como a comunicag¢do e a cooperacao do grupo, em linha com a abordagem
de Le Boterf (2003). No entanto, as autoras orientaram essa pesquisa por meio do
elemento da literatura chamado de sensemaking, pelo qual destacam a forma
como o grupo da sentido a uma agdo (WEICK, 1993 apud BONOTTO &
BITTENCOURT, 2006). Desse modo, Bonotto ¢ Bittencourt (2006) concluem

que:

““competéncias coletivas podem ser entendidas como a capacidade de um grupo de
pessoas atingir um objetivo comum, tendo como base uma visdo compartilhada
construida a partir da qualidade dos processos de interacao entre essas pessoas,
do contexto e do sentido que essas pessoas conferem ao grupo e as suas
atividades.”
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Ruas et al. (2013) realizaram uma pesquisa empirica, com base em
elementos recorrentes na literatura de competéncias coletivas, sobre processos de
interacdo, atributos e elementos facilitadores. No estudo, foram observados tanto
0s grupos responsaveis por projetos ou areas (em um plano funcional), como
também aqueles responsaveis pela interagdo de fun¢des de uma organizagdo (em
um planto estratégico). Nos achados da referida pesquisa, além da identificagdo
desses elementos propostos originalmente, surgiu, também, o tema das rotinas
organizacionais nas dimensdes funcionais e organizacionais em termos dos grupos
que atuam conjuntamente e compartilham conhecimento e habilidades (em
praticas coletivas de trabalho voltadas para solucionar dificuldades de certas
funcdes). Esse achado sobre as rotinas organizacionais pode ser considerado
pertinente a uma corrente que estuda as rotinas organizacionais pela perspectiva
da pratica, denominada rotinas organizacionais performativas (FELDMAN &
PENTLAND 2003), que sera explicado no item 2.2.3.

Diante do que foi exposto, entende-se que o tema das competéncias evoluiu
de uma abordagem inicial sobre os saberes, capacidades e habilidades dos
individuos e passou a incluir o interesse pelo aspecto coletivo dos grupos de
trabalho, tendo em vista que competéncias atribuidas ao conjunto das equipes
podem propiciar uma performance superior a simples soma do desempenho dos
individuos.

Nesse sentido, pode-se inferir que o campo académico sugere a continuagao
dos estudos sobre as competéncias coletivas em grupos, tendo em vista que a
literatura identifica elementos e atributos relacionados com a forma como os
membros das equipes cooperam entre si e interagem em prol de alcancarem seus
objetivos e superarem imprevistos e mudangas organizacionais. Ademais, as
competéncias coletivas nas equipes também podem ser tidas como possiveis
respostas sobre o modo como as competéncias se articulam entre os niveis
individual e organizacional. Afinal, faz sentido pensar que a maneira como
individuos atuam, interagem e cooperam entre si leva a melhorias no resultado dos
trabalhos das proprias equipes e esses fatores tendem a propagar-se até o nivel da

empresa.
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2.3.
Rotinas organizacionais

2.3.1.
A evolugao dos estudos sobre as rotinas organizacionais

Ha um debate sobre o papel que o tema das rotinas organizacionais
representa nas organizagdes, sobre suas inter-relacdes, as necessidades de se
adaptarem e sobre a relagdo com outros temas e fenomenos.

No entanto, os registros de estudos relacionados com as rotinas, regras,
questdes comportamentais € com o entendimento dos processos decisérios datam
de mais de 50 anos. Feldman (2000) relata que estudiosos como March & Simon
(1958) e Cyert & March (1963) consideravam as rotinas importantes para as
organizagdes, pois grande parte do trabalho era executada por intermédio delas.
As rotinas eram conceituadas como regras simples agrupadas, procedimentos
padronizados e padrdes de comportamento que auxiliavam na reacdo ao ambiente
e na resolucdo de conflitos de uma forma mais eficiente (PARMIGIANI &
HOWARD-GRENVILLE, 2011). Assim sendo, observa-se um enfoque normativo
dos estudos da época sobre as rotinas organizacionais. Milagres (2011) discorre
sobre o grupo que Cyert & March (1963) integram:

“Para os autores, as empresas agem com base nessas regras, uma vez que, desse
modo, podem evitar a incerteza, isto é, ao se basearem em regras, as empresas
minimizam a necessidade de preverem eventos futuros incertos. Além disso, regras
garantem um padrdo de agdo, propiciando certa estabilidade ao comportamento
da empresa.”

Michaux (2011) registra que, na década de 80, as rotinas organizacionais
foram abordadas pela corrente evolucionista, tendo como marco a obra de Nelson
& Winter (1982) — Evolutionary Theory of Economic Change —, com destaque
para a relagdo com a competéncia organizacional. Diversos estudos empiricos
mostraram que algumas empresas apresentavam um desempenho melhor do que
outras, atuantes no mesmo setor, cujo sucesso € associado a diferencgas na propria

trajetoria dessas instituicdes (MICHAUX, 2011).
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Nelson & Winter (2002) discorrem sobre essa teoria evoluciondria
econdmica, abordando questdes de habilidades, rotinas, aprendizagem e cognicao,
visto que as habilidades e rotinas aprendidas podem ser aperfeicoadas pela pratica
e levar a alta competéncia. As rotinas foram por eles denominadas “gens”, uma
vez que o comportamento esperado das firmas ¢ um reflexo daquelas rotinas
empregadas no passado (NELSON & WINTER, 2002).

Assim sendo, segundo Parmigiani & Howard-Grenville (2011), a heranca
genética e seletiva, afirmada por Nelson & Winter (1982), caracteriza as rotinas
com um saber “como fazer” e um “como decidir” — e formam uma memoria
organizacional que pode ser relembrada mediante estimulos.

Além disso, os estudos de Nelson & Winter (1982) também sdo citados pelo
enfoque das rotinas como trégua em situagdes de conflitos de poder (FELDMAN
& PENTLAND, 2005; NELSON & WINTER, 2002; MICHAUX, 2011).

Em 1996, em uma conferéncia em Santa Fe Institute, estudiosos reuniram-se
e buscaram alinhar os entendimentos e analisar as conceituagdes vigentes sobre as
rotinas. Referindo-se a esse evento, Cohen et al. (1996) explicam algumas
abordagens — como a especificidade do contexto, dos artefatos e elementos
tacitos, bem como o atributo comportamental que vem sendo estudado na teoria
evolucionista. Os autores afirmam que futuras pesquisas podem explorar a
caracteristica de estabilidade' dos  “comportamentos  rotinizados”  (das
rotinas), pois ha o enfoque pelo qual os processos de aprendizagem levam a
descoberta de novas e mais eficientes rotinas, ao passo que outras forgas levam a
persisténcia da rotina.

De acordo com Parmigiani & Howard-Grenville (2011), duas correntes
emergiram dos trabalhos fundamentais sobre as rotinas. A corrente da economia
organizacional adota a perspectiva das capacidades, que busca compreender como
a organizagao tem seu desempenho global afetado pelas rotinas. A outra corrente,
da teoria organizacional, adota a perspectiva da pratica e visa ao entendimento da

dindmica da rotina em si e de como sdo conduzidas no dia a dia da organizacao.

' Cohen et al. (1996, p. 665) mencionam uma defini¢iio e o pardmetro temporal para a questio da
estabilidade: “uma defini¢do operacional de ‘estavel’ ¢ que a variagdo interorganizacional ao longo
do tempo é menor em relagdo a variagdo cross-sectional em um dado periodo™... “em geral, entdo,
a identificacdo de um trago particular como ‘estavel’ depende de algum padrdo de comparagio”.
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No entanto, alguns aspectos estudados das rotinas s3o comuns ¢ evidentes nas
duas correntes: a habilidade das rotinas organizacionais balancearem entre a
estabilidade e a mudanca, a relevancia do individuo que dela participa, o
conhecimento tacito embutido nas rotinas e a importancia do contexto sobre as

rotinas (PARMIGIANI & HOWARD-GRENVILLE, 2011).

2.3.2.
As rotinas organizacionais sdo estaveis ou mudam?

Tradicionalmente, as rotinas podem ser vistas com a caracteristica de
estabilidade, pois, segundo Feldman (2000), inicialmente, eram conceituadas
como “padrdes de comportamento repetidos que sdo vinculados a regras e habitos
que nao alteram muito de uma interagcdo para outra”. Além desse conceito, eram
tratadas pela metafora de “gens” — o que minimizava as possibilidades de
flexibilidade e mudanca das rotinas (FELDMAN & PENTLAND, 2005).
Entretanto, estudos empiricos sobre o tema trouxeram evidéncias de que as rotinas
proporcionam tanto a estabilidade quanto a mudanga (PARMIGIANI &
HOWARD-GRENVILLE, 2011).

Feldman (2000) menciona que iniciou suas pesquisas com a visdo das
rotinas associada a estabilidade; porém, durante o desenvolvimento de seus
estudos, passou a vé-las ndo mais como inertes e estaveis, ¢ sim como cheias de
vida. Por isso, dedicou-se a estudar a dindmica interna das rotinas e trouxe o foco
para o papel do “agente”, na medida em que a pessoa que as executa pensa, sente,
se preocupa e as altera. Ou seja, se a rotina leva a um efeito diferente do esperado,
os participantes podem alterd-la de forma a obter o resultado desejado.
(FELDMAN, 2000)

Tendo em vista a linha de estudo pela dinamica interna da rotina, a forma
como se estrutura e sua transi¢do entre a estabilidade ou a mudanca continua, a
rotina pode levar a uma grande gama de diferentes resultados conforme a situagao

(FELLDMAN & PENTLAND, 2005).
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2.3.3.
Aspecto ostensivo e performativo da rotina organizacional pela
perspectiva pratica.

Apesar da questdo da dualidade das rotinas organizacionais — entre
estabilidade e mudanga — ser considerada tanto pela corrente da perspectiva das
capacidades quanto pela corrente da perspectiva pratica. Feldman (2000) indica
que, pela perspectiva pratica, a dindmica interna das rotinas e o papel do agente
podem levar 2 mudancga continua nas rotinas. Assim sendo, Feldman (2000) adota
os termos “ostensiva” e “performativa”, que foram usados por Latour para
analises sobre o poder (1986 apud FELDMAN, 2000) para indicar que a rotina
performativa foca na pratica, com efeitos de comportamento, pensamentos e
sentimentos do agente, enquanto a ostensiva ¢ a rotina em seu principio.

Portanto, os conceitos de rotina ostensiva e performativa sdo adaptados por
Feldman & Pentland (2003) para explicar uma visdo tedrica das rotinas como
fonte de mudanca e também de estabilidade. Ambos os aspectos sdo necessarios a
existéncia da rotina, pois o aspecto ostensivo esquematiza a rotina de forma
generalizada e ideal, ao passo que o aspecto performativo se refere a rotina em
execucdo, logo a rotina performativa é especifica conforma a acdo, as pessoas, 0s
lugares e os momentos (FELDMAN & PENTLAND, 2003).

A rotina ostensiva pode ser codificada como um procedimento padrdo
operacional e exemplificada como “um script a ser seguido”. Entretanto, embora o
aspecto ostensivo possa retratar como € a norma correta, este conceito nao esta
livre de apresentar divergéncias, pois mesmo um padrdo pode ser compreendido
de formas diferentes, de acordo com a pessoa que o interpreta ou com a situagao.
A performativa, por sua vez, refere-se a atuacdo e como ocorre a rotina na pratica.

Por fim, Feldman & Pentland (2003) destacam que os dois aspectos se
relacionam, pois:

“seja a adocdo da teoria da estruturacdo ou da teoria da perspectiva pratica,
somos levados a ver o0s aspectos ostensivo e performativo das rotinas
organizacionais como recursivamente relacionados, com as performances criando
e recriando 0 aspecto ostensivo, assim como o aspecto ostensivo possibilitando ou
restringindo a performance.”
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2.3.4.
Rotinas organizacionais no aspecto performativo

Feldman & Pentland (2000, 2003, 2005), em obras escritas em conjunto —
ou mesmo separadas —, estudam a dinamica entre a estabilidade e a mudanca nas
rotinas organizacionais pela corrente da perspectiva pratica e adotam os conceitos
dos aspectos ostensivo e performativo. Assim, enquanto o ostensivo codifica a
rotina, o performativo foca na forma pela qual a rotina é desempenhada,
considerando que o executor reflete e decide sobre a maneira de como atuar.

Assim sendo, o aspecto performativo das rotinas tem um papel que vai além
de executar um SCript, pois ¢ essencial para criar, manter ¢ modificar as rotinas.
Ou seja, na medida em que as agdes sdo repetidas, criam-se as rotinas. Da mesma
forma, os padrdes sdo mantidos e modificados durante a execugdo, visto que,
enquanto sdo desempenhados, sofrem adaptacdo e a continuidade da execug¢do em
si evita que se tornem padrdes esquecidos e desatualizados. Logo, os agentes
podem refletir e optar por modificar as rotinas, a ponto de membros da
organizagdo poderem decidir por incorpora-las na forma ostensiva (FELDMAN &

PENTLAND, 2003).

2.3.5.
Artefatos

Cabe apontar que as linhas tedricas sobre as rotinas organizacionais
abordam, também, a questdo dos instrumentos fisicos, chamados de artefatos. De
acordo com Parmigiani & Howard-Grenville (2011), em trabalhos iniciais, os
artefatos eram abordados como a sua representacdo (procedimentos) € como
materiais (computadores); entretanto, os trabalhos mais recentes da perspectiva
pratica investigam como ocorre a influéncia dos artefatos na dinamica das rotinas.

Segundo Pentland & Feldman (2005), os artefatos sdo manifestacdes fisicas
das rotinas organizacionais, ou seja, meios de coletar as informacdes (dados)
sobre as rotinas em itens fisicos. No entanto, alertam para a complexidade do
entendimento da inter-relagdo entre os aspectos da rotina e entre estes € os

artefatos.
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Esses itens fisicos, como procedimentos e regras escritos — Standart
Operational Procedures (SOP) —, podem ser considerados como proxy para o
aspecto ostensivo das rotinas, mas ¢ mais adequado tratd-los como um indicador
do aspecto ostensivo, tendo em vista que a “leitura” desta codificacdo pode
apresentar multiplicidade na interpretacdo, de acordo com a pessoa e seu objetivo,
conforme citado no item anterior.

Os artefatos fisicos também sdo definidos como especificagdes dos
processos ¢ documentos de roadmap, que persistem através do tempo e podem ser

transferidos entre individuos ou situagdes (HOWARD-GRENVILLE, 2005).

2.3.2.
Rotinas como fonte de aprendizagem e repositorios de
conhecimento organizacional

A pratica das rotinas organizacionais pode ser identificada como fonte de
aprendizagem, mas esta linha tedrica ndo ¢ amplamente abordada na literatura
académica. A aprendizagem obtida por meio da repeti¢do das rotinas pode ser
vista como ag¢des individuais, porém a compreensao dos resultados se constroi
socialmente. Desta forma, a vertente da dinamica interna de mudanga das rotinas
pode ser considerada como uma fonte para que seus participantes reflitam sobre
suas agoes e tomem atitudes diferentes de acordo com suas reflexdes
(FELDMAN, 2000).

Milagres (2011) resgata a abordagem do conhecimento como memorias da
organizagdo, uma vez que as rotinas organizacionais representam um elo para
compreender a aprendizagem organizacional e podem auxiliar na compreensao de
como o conhecimento ¢ estocado, aplicado, deteriorado e alterado. Assim sendo,
ha campo para pesquisa da correlagdo entre rotinas e aprendizado/conhecimento
(MILAGRES, 2011).

A partir das correntes e propostas teoricas mencionadas, ¢ possivel deduzir
que as rotinas organizacionais ainda podem ser vistas com o papel de gerar
estabilidade aos processos internos da empresa uma vez que tenham sido
estruturadas para coordenar agdes e decisdes segundo definigdes baseadas em
repeticoes anteriores das atividades. Entretanto, as demandas de trabalho sdo
crescentes, existem imprevistos, surgem novas tecnologias e o ambiente

organizacional, em geral, tende a mudancas. Nesse sentido, os membros
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responsaveis por desempenhar as rotinas, & medida que as repetem, tendem a
adapta-las diante de imprevistos ¢ podem modifica-las em prol de ganhos de
produtividade.

Desta forma, pode-se inferir que a repeticdo continua das rotinas
organizacionais, de acordo com definigdes preestabelecidas (como regras internas
escritas), mantém uma previsibilidade dos processos internos. Mas, por outro
lado, também se apresentam como fonte de ideias e solucdes baseadas no
aprendizado e nas modificacdes que surgem como necessarias.

Logo, pode-se entender que, diante do ambiente complexo e competitivo
organizacional, as rotinas possuem um papel dinamico de ndo apenas regular e
autocontrolar, como também promover melhorias e avangos que contribuam com
a performance. Além disso, podem, inclusive, gerar e aplicar um conhecimento
organizacional especifico da empresa e, por isso, diferenciado em termos de

competitividade organizacional.
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