En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

O Contexto Social e os Processos de Aprendizado em Redes: Evidéncias acerca da Rede
Genolyptus

Autoria: Rosileia Milagres, Fabricio Silveira

Resumo

Recentemente executivos e académicos tém apontado o aprendizado organizacional como um
dos principais fatores para sucesso competitivo das firmas. Todavia, ndo obstante a literatura
do tema tenha crescido enormemente nos ultimos anos, poucas pesquisas procuraram avaliar
empiricamente os mecanismos adotados no sentido de promover os processos de aprendizado
no interior das redes. Neste sentido, o presente artigo busca estudar o processo de aprendizado
e os fluxos de conhecimento que permeiam uma importante rede de pesquisa no setor de papel
e celulose brasileiro. O foco da analise ¢ na rede e em seus instrumentos de gestdo e controle
social. Com efeito, busca-se analisar o papel dos elementos setoriais na escolha e
delineamento destes instrumentos € os mecanismos adotados no sentido de minimizar
comportamentos oportunistas. Procura-se, dessa forma, agregar evidéncia empirica acerca da
importancia dos mecanismos de gestdo e do contexto social na conformacdo dos padrdes de
interacao e aprendizado no ambiente das redes.

INTRODUCAO

Embora ao tratar da gestdo da inovacao a literatura organizacional tradicionalmente tenha se
apoiado em estudos no nivel das firmas, evidéncias crescentes dao conta de que as “redes”
constituem uma unidade critica de analise deste contexto (Dyer e Nobeoka, 2000; Powell,
Koput e Smith-Doerr, 1996; Dyer e Singh, 1998). A altera¢do do foco da investigacdo do
processo inovativo tem origem no reconhecimento por parte destes autores da importancia dos
fendmenos de aprendizagem inter-organizacional para a inovag¢do (March e Simon, 1958;
Powell et al, 1996; Levinson e Asahi, 1996). As redes permitem maior flexibilidade, menor
comprometimento de recursos, maior capacidade de resposta, além de ampliar a capacidade
de lidar com conhecimentos/informagdes e viabilizar o acesso a novas tecnologias e recursos
provenientes de parceiros (Britto, 1999). Com efeito, o potencial de aprendizado ¢ ampliado
nestes ambientes, aproveitando-se de capacidades que podem ser somadas através da criagao
de canais sistematicos de relacdo com outras organizagoes.

Conquanto o estabelecimento de redes tenha crescido consideravelmente nas ultimas décadas,
a literatura no tema ¢ recheada de exemplos de fracassos nestas estratégias cooperativas. As
dificuldades proprias deste tipo de estrutura, como a inexisténcia de hierarquia, desconfianga,
assimetrias de conhecimento e objetivos e a auséncia de instrumentos de intercambio de
conhecimento adequados sdo os fatores apontados como os maiores responsaveis pelos
insucessos (Park e Ungson, 2001; Dyer, Kale e Singh, 2004). Neste sentido, simultaneamente
ao estudo dos processos inovativos nas redes, tém crescido os esforcos em busca do
entendimento dos processos organizacionais de gestdo destas estruturas. Acredita-se que o
sucesso destes arranjos esteja vinculado ao estabelecimento de instrumentos organizacionais
que fortalegam as relagdes de confianca entre os agentes, permitindo a ampliacdo da troca de
conhecimento, a minimiza¢ao de assimetrias e a eliminacdo de comportamentos oportunistas.

O presente estudo tem por objetivo entender quais sdo os fluxos que permeiam uma rede
intensiva em conhecimento no setor de papel e celulose brasileiro € os mecanismos de gestao
adotados com o objetivo de promover o armazenamento € o compartilhamento do
conhecimento gerado. O foco da analise ¢ na rede e em seus instrumentos de gestao e controle
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social. Neste sentido, busca-se identificar os foruns pelos quais ocorrem os processos de
aprendizado interativo no ambiente da rede e a existéncia de instrumentos de learning-by-
learning no nivel da rede, para replicagdo do conhecimento de gestdo de redes adquirido. Da
mesma forma, procura-se avaliar como o desenho destas ferramentas se sobrepds aos
relatados problemas que geralmente afetam este tipo de arranjo organizacional e a
importancia dos elementos setoriais na escolha e delineamento destes instrumentos.

O estudo baseia-se em uma metodologia de estudo de caso. O caso da rede Genolyptus ¢
observado em particular. Primeiramente procura-se apresentar o conceito de redes adotado e a
importincia dos processos de aprendizado e do contexto na leitura evolucionéria. A rede
Genolyptus ¢ entdo apresentada em maiores detalhes. A seguir procura-se apresentar os
principais elementos que compuseram o sistema de gestdo da rede e principais foruns por
onde ocorreram os fluxos entre os agentes. Por fim sdo avaliados o peso do setor no
delineamento dos padrdes de interacdo verificados na rede e os mecanismos de aprendizado
adotados. Procura-se, dessa forma, agregar evidéncia empirica acerca da importancia dos
mecanismos de gestdo e do contexto social na conformagdo dos padrdes de interagdo e
aprendizado no ambiente das redes.

AS REDES E OS PROCESSOS DE APRENDIZADO NA VISAO EVOLUCIONARIA

O termo redes ¢ assumido neste estudo como o conjunto de interagdes e trocas de
conhecimentos ¢ informagdes efetuados pelas organizagdes em um ambiente cooperativo,
conforme propdés Cimoli (2002). Redes, portanto, sdo vistas como o locus dos
relacionamentos formais e/ou informais entre organizagdes. Autores como Ring e Van de Ven
(1994) incluem nesta categoria acordos entre empresas, joint ventures, consorcios de
pesquisas, franquias, etc. Gulati e Gargiulo (1999) consideram que as aliangas, ao surgirem
das relacdes estabelecidas entre as firmas, também fazem parte deste contexto. Uma vez que a
analise proposta endereca sua atencdo para as relagdes cooperativas que ai se incluem, o
termo rede, daqui por diante serd usado neste sentido, qual seja, redes para cooperagdo entre
organizagoes.

A origem destas estruturas, segundo Kogut (1988), esta ligada a trés fatores: a reducdo de
custos de transacdo; estratégias empresariais; e ao aprendizado organizacional. Kogut e
Zander (1992) acrescem a estas motivagdes a questdo da transferéncia do conhecimento téacito
entre as organizagdes. Nas mesma linha, Mowery, Oxley e Silverman (1996) enfatizam a
questdo do aprendizado. Powell (1998) e Park e Ungson (2001), por outro lado, apontam
fatores estratégicos como o melhoramento da posi¢do no mercado, redu¢cdo da rivalidade,
entre outros. Outros autores como Lorenzoni e Lipparini (1999) acrescentam fatores como a
melhora da eficiéncia produtiva, o compartilhamento de riscos ligados a P&D, acesso a novos
mercados e habilidades, economia de tempo no desenvolvimento de novos produtos, dentre
outros.

Em comparacdo com outras abordagens tedricas do tema, no enfoque evolucionario a
formacgao das redes de firmas ¢é referenciada ndo apenas a obtengdo de efici€ncia estatica,
advinda de externalidades positivas em relacdo a custos de producdo e transacdo, mas também
a uma eficiéncia dinamica, associada ao incremento do potencial inovativo proporcionado
pela integracdo de multiplas competéncias no interior daqueles arranjos. Simultaneamente,
particular énfase passa a ser atribuida aos processos socio-cognitivos de aprendizado que se
consolidam como desdobramento dos relacionamentos cooperativos (Britto, 1999).
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Neste sentido, sob o ponto de vista evoluciondrio, o aprendizado ¢ a principal variavel a ser
analisada dentro de estratégias cooperativas. Segundo Lemos (1999), o processo de
aprendizado em redes pode ocorrer através da producdo (learning-by-doing); na
comercializacdo e uso (learning-by-using); na busca por novas solugdes técnicas nas unidades
de P&D ou em instancias menos formais (learning-by-searching); e na interagdo com fontes
externas, como fornecedores de insumos, consultores, universidades, institutos de pesquisa,
agéncias e laboratorios governamentais, entre outros (learning- by-interacting) (Lemos,
1999:134). As redes abrem espaco também para o learning by learning. Este envolve o
aprendizado sobre os parceiros, sobre o processo de formacao de redes, sobre o alcance de
resultados e o estabelecimento de objetivos comuns (Larson, 1992; Doz, 1996).

A efetividade deste processo de aprendizado exige, no entanto, investimentos especificos das
firmas em redes, como por exemplo, o desenvolvimento de uma linguagem comum, canais de
comunicag¢do, foruns para mediagdo de conflitos, a criagdo de procedimentos e codigos que
possibilitem a geracdo e circulagdo de conhecimento, dentre outros. Britto (1999) destaca o
estabelecimento de mecanismos para a minimizagdo de conflitos, como a divisdo interna do
trabalho e uma politica clara de reparticdo de resultados, além do estabelecimento de canais
que viabilizem o intercambio de conhecimento entre os participantes. O desenvolvimento de
processos claros de gestdo das redes contribui para a criacdo de relagdes continuas entre as
firmas, o que aumenta sua capacidade de absorcdo vis-a-vis ao montante de investimentos
internos, uma vez que possibilita a compatibilizacdo dos padrdes cognitivos e dos
procedimentos de busca adotados pelos componentes da rede (Cohen e Levinthal, 1989;
Britto, 1999). Ademais, hd que se considerar o efeito spill over, que ¢ reforcado pela
existéncia de canais sistematicos de interligagdo entre os agentes.

Por outro lado, uma vez que as redes englobam empresas com diferentes objetivos, valores,
culturas, praticas e estilos gerenciais, ¢ possivel encontrar diferentes desafios a sua gestdo,
destacando-se aqueles ligados a comunicagdo, coordenacdo e ao compartilhamento de
conhecimento. Estes podem, inclusive, apresentarem-se de maneira aguda quando as redes
envolvem concorrentes. Dyer e Nobeoka (2000) apontam trés aspectos como centrais na
capacidade das redes em gerarem lagos coesos entre os parceiros de forma que estes possam
ampliar as possibilidades de sucesso destes arranjos, sdo estes: a questdo da capacidade de
motivagdo dos membros a compartilharem o conhecimento; a eliminacdo de comportamentos
oportunistas; ¢ a otimiza¢ao dos processos de busca e sele¢do de conhecimentos importantes.
Segundo os autores, a criacdo de mecanismos que tratem estes dilemas nas redes ¢ a melhor
forma de garantir o pleno alcance dos objetivos nestes arranjos.

Embora a escola neo-schumpeteriana seja uma importante referéncia para o entendimento do
processo de aprendizado em redes, alguns dos principais avangos no tema tém sido
produzidos por autores de perspectivas teoricas alternativas. Dentre as quais pode-se citar a
knowledge-based-view (Kogut e Zander, 1992; Grant, 1996), dynamic capabilities (Dierickx e
Cool, 1991; Teece, Pisano e Schuen, 1997; Leonard-Barton, 1998) e a organization learning.
Em comum, estas escolas reforgam a importancia dos processos de aprendizado para as
firmas, sobretudo aquele que tem sua origem nas redes. Para estes autores, a competitividade
das firmas estd vinculada a capacidade destas em se estruturarem enquanto um sistema de
aprendizagem. Também deve ser lembrada como uma importante referéncia a resource-
based-view (Barney, 1995) que, embora ndo faga distingdo entre o conhecimento e outros
recursos das firmas, € o alicerce de muitas destas correntes.
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A importancia do contexto nos processos de aprendizado

Para os autores evolucionarios, as caracteristicas do contexto que envolve as redes
influenciam em fortemente os instrumentos de geracdo e compartilhamento do conhecimento
entre as organizacdes, influindo assim diretamente no éxito destas estratégias cooperativas
(Lyles, 1988). Granovetter (1985) ressalta a importancia do contexto social na conformagao
de mecanismos sociais de controle, ferramentas indispensaveis na gestdo de estruturas
complexas como a de redes, sempre sujeitas a instabilidades ocasionadas por assimetrias de
avaliacdo por parte dos agentes e a oportunismos. Segundo o autor, o carater “embedded” das
relacdes pode criar padrdes de comportamento que desencorajem comportamentos
oportunistas vis-a-vis as relagdes marcadas pela hierarquia pura. O contexto tem influéncia
direta sobre mecanismos de controle social como a confianga (Gulati, 1995; Nooteboom et all,
1997), capital relacional, (Dyer and Singh, 1998; Walker, Kogut and Shan, 1997, Arino and
De La Torre 1998), histdria, ou possibilidade de parcerias e interagdes repetitivas (Gulati,
1995). Estes aspectos promovem maior reciprocidade e a robustez dos arranjos ao
incrementarem a confianga mutua e a reputacao dos parceiros.

Gulati (1995) define confianca como uma espécie de expectativa que possui o efeito de
minimizar a desconfianga proveniente da possibilidade de que o parceiro aja de maneira
oportunista. Em sua opinido aliangas repetitivas podem levar as firmas a agirem com lealdade
e impactar a governanca das futuras parcerias. A ampla preferéncia relatada por formar redes
com parceiros prévios indica, segundo Gulati (1995), que a confianca age como um elemento
de salvaguarda contra o oportunismo. Dessa forma, quanto mais as firmas interagem maior ¢ a
confianga e lagos de coesdo entre as instituicdes. Segundo o autor, lagos coesos podem ser a
unica fonte de informagao a respeito da idoneidade dos parceiros.

METODOLOGIA

O presente estudo foi baseado em uma pesquisa conduzida ao longo dos tltimos trés anos na
Rede brasileira para pesquisa do genoma do Eucaliptus (Genolyptus). Uma vez que se tratava
da observacdo e andlise de um fendmeno contemporaneo, em curso, cujos limites entre o
contexto externo e acontecimentos internos a rede ndo sdo claros, optou-se pela metodologia
de estudo de caso explanatdrio (Yin, 2005).

O estudo de caso em questdo contou com a participagdo de representantes de todas as
empresas’, cinco universidades e um 6rgdo governamental envolvidos no projeto Genolyptus.
Ao todo, foram realizadas 42 entrevistas, totalizando mais 65 horas de transcrigoes. Ademais,
toda a memoria da rede, simbolizada pelos mais de 3200 emails trocados pelos integrantes
pelo grupo de emails principal e todos os documentos oficiais produzidos, como atas,
relatorios, contrato, etc, foram analisados. Embora a observagdo in-loco do processo de
interagdo fosse a estratégia recomendada (Yin, 2005), a dispersdo geografica dos participantes
deu a rede um carater essencialmente virtual, de forma que a analise dos referidos documentos
e emails se aproxima muito do que foi o dia-a-dia de interagdes entre os agentes.

A condugdo do caso se deu em trés etapas. Na primeira buscou-se avaliar as estruturas e modo
de funcionamento da rede a partir de entrevistas com alguns participantes. Na segunda etapa
foram analisados todos os emails trocados entre os participantes, desde o periodo que
antecedeu a formagdo da rede, e os demais documentos oficiais produzidos. Esta analise foi
fundamental para a identificacdo dos processos, fluxos e demais instrumentos de gestdo que
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se fizeram presentes na rede. Novas entrevistas foram entao realizadas com representantes das
empresas ¢ universidades. Procurou-se nestas entrevistas avaliar o papel de alguns canais de
interagdo no processo de aprendizado e a importancia das ferramentas de gestao identificadas
para o intercambio de conhecimento entre os agentes. Ademais, procurou-se avaliar a
existéncia de alguns instrumentos para o armazenamento e replicagdo do conhecimento acerca
da gestdo de redes. As entrevistas junto a representantes das universidades, por sua vez,
buscaram, além da verificagdio do objeto em estudo, contextualizar as relagdes entre
universidades, empresas e outros institutos de pesquisa no setor de papel e celulose brasileiro.

O SETOR DE PAPEL E CELULOSE

Segundo dados da Bracelpa®, o setor de papel e celulose brasileiro possui 220 empresas que
respondem por cerca de 1,4% do PIB nacional e emprega de forma direta mais de 110 mil
pessoas. O Brasil detém hoje 55% da participagdo mundial na produgdo de celulose de
eucalipto e ¢ o maior exportador mundial de celulose de fibra curta, apresentando ainda a
maior produtividade florestal do mundo. Enquanto no Brasil o periodo de maturacdo das
florestas varia entre 6 e 7 anos, na Europa demanda-se entre 30 a 40 anos e no Chile e
Peninsula Ibérica entre 11 a 12 anos até o corte das arvores.

Afora vantagens naturais, notadamente clima e solo, parte desta competitividade ¢
proveniente do desenvolvimento de um sistema setorial de inovacdo que viabilizou o processo
de selecdo e difusdo de modernas tecnologias silviculturais (Souza e Oliveira, 2002).
Conforme ilustram dados da Bracelpa, os grandes desafios tecnologicos no setor sdo
enfrentados conjuntamente por empresas, instituicdes de pesquisa e universidades. Este
padrdo de agdo agregou escala ao processo de pesquisa florestal e possibilitou as empresas
associadas o acesso facilitado a técnicas e tecnologias inovativas nas varias areas que
compdem a produgdo florestal.

Dados da PINTEC” reforcam esta propensio das empresas do setor & cooperagdo em arranjos
para inovagao, relativamente a média nacional. Um terco das empresas do setor aponta seus
concorrentes como uma importante fonte de informacao para inovagdo, enquanto estratégias
cooperativas sdo utilizadas correntemente por mais de 15% das empresas. Este percentual cai
para 10% em outras industrias do pais. Parte desta proximidade entre as empresas ¢
relacionada a existéncia de institutos de pesquisa, sediados em algumas grandes
universidades, os quais congregam as firmas do setor. Estes institutos sdo apontados pelos
agentes do setor como os grandes promotores do compartilhamento do conhecimento entre
universidades e empresas, através dos seus diversos foruns, como reunides tematicas, projetos
cooperativos, consultorias, etc. A importancia deste contexto setorial ndo pode ser assim
minimizada quando da avaliag@o dos instrumentos de gestdo adotados na rede Genolyptus.

A REDE GENOLYPTUS

A rede Genolyptus ¢ um projeto pioneiro no Brasil em termos da sua capacidade de
articulagdo de reconhecidas competéncias no setor produtivo e nas instituicdes de pesquisa em
torno de uma rede nacional de pesquisa pré-competitiva. Os conhecimentos envolvidos no
projeto sdo amplos e multidisciplinares. “O objetivo central da Rede Genolyptus ¢ o
descobrimento, sequenciamento, mapeamento e determinagdo de fungdo de genes de
importancia econdmica e de espécies de Eucalyptus, visando a incorporagdo de tecnologias de
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genética gendmica nos programas de melhoramento e producdo florestal com énfase no
processo de formacao da madeira” (Anteprojeto da rede).

Sob uma perspectiva operacional, a rede objetiva garantir aos seus integrantes o acesso a
metodologias, conhecimentos e informagdes cientificas que possam ser implementadas em
seus programas de melhoramento, procedimentos de selecdo de arvores para caracteristicas
fisico-quimicas da madeira e de resisténcia a doengas especificas. Dentre seus objetivos
especificos, estavam previstos a instalacdo de uma rede experimental de campo com alcance
nacional, para avaliagdo continuada de caracteristicas da madeira em diferentes condigdes
ambientais, e a capacitacdo tecnoldgica dos participantes da rede. Particularmente em relagao
as empresas, pretendia-se que, ao fim do projeto, estivessem em posicdo de vanguarda
mundial, no que se refere a biotecnologia gendmica florestal.

Historico e descricao da rede

A Rede Genolyptus teve inicio formal em fevereiro de 2002, embora as primeiras discussoes
tenham se dado em meados da década de 1990. Ja em 2000, durante uma reunido em um dos
foruns do setor que congrega pesquisadores de empresas € outras instituicdes, a idéia da rede
foi colocada para apreciacao dos pesquisadores de todas as empresas. O inicio da discussao
em torno do anteprojeto se deu forma imediata. Pesquisadores de algumas universidades
foram convidados a participar com base nos relacionamentos prévios com as empresas €
capacidade de contribuigio para o projeto (complementaridade de recursos). As empresas
caberia o aporte de parte dos recursos financeiros, material genético, areas de plantio para
testes e recursos humanos de suas areas de P&D.

Dentre os fatores apontados como os principais motivadores para criacdo da rede pode-se
destacar a reparticao dos custos do projeto e a possibilidade de aprendizado que o contato com
empresas concorrentes e especialistas da area encerra. Os pontos que viabilizaram a formagao
da rede nos moldes em que ela foi concebida, no entanto, obedeceram a critérios diferentes
daqueles geralmente encontrados na literatura. Segundo o coordenador do projeto varios
destes aspectos estdo vinculados as caracteristicas do setor, o padrdo historico de inter-
relacionamento entre as organizacdes e também as caracteristicas técnicas da pesquisa e
tecnologia envolvida. Dentre estes fatores, pode-se destacar:

e Forte historico de geracdo de ganhos e competitividade na industria de base florestal
por parte da pesquisa em genética e melhoramento, o que facilita a negociacdo interna
nas empresas para investimentos adicionais na area;

e Nao existéncia de grande diferenga entre empresas na area técnica de concentracao do
projeto - melhoramento molecular - o que permite a reunido de empresas de diferentes
dimensdes em um esquema pré-competitivo;

e Desenho técnico compartilhado do projeto, o qual contempla tanto a pesquisa
cientifica basica, que atende aos interesses das universidades, quanto o melhoramento
experimental, de interesse das empresas.

e Existéncia de liderancas e competéncia técnicas de consenso e credibilidade nos meios
académico e privado;

e Abrangéncia nacional e forte representatividade do setor produtivo no projeto (13
empresas entre as quais as maiores € melhores de acordo com avaliagdes recentes) o
que gera um sentimento de “grupo de elite”, fortalecendo os vinculos de confianca
entre as instituigdes participantes do projeto;
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O projeto final da Rede Genolyptus foi entdo aprovado em outubro de 2001, com prazo inicial
de duracdo de 6 anos. No que tange aos recursos financeiros, o Projeto Genolyptus foi or¢ado
em US$3,2 milhdes, dos quais 70% foram financiados pelo Ministério da Ciéncia e
Tecnologia, através de um fundo setorial que prevé aportes financeiros em pesquisas de cunho
técnico-cientifico, e os demais 30% custeados pelas empresas. Seu custo total, todavia, chega
a US$ 4,6 milhdes.

Assim, a envergadura deste projeto ndo deve ser subestimada, tanto pelo desafio cientifico e
tecnologico que ela se propode, quanto em termos de sua estrutura, que engloba 14 empresas, 7
universidades e a Embrapa (3 centros) em carater nacional. Cabe destacar que esta ndo ¢ a
configuracdo original da rede. Houve uma alteracdo com a entrada do grupo portugués
Portucel Soorcel em 2002 e a entrada da Valourec & Mannesman em 2004, bem como dois
casos de aquisicdo (a Bahia Sul Celulose pela Suzano e a Celmar pela Vale — Ferro Gusa).
Estas instituicdes estdo sob a coordenacdo da Embrapa, na figura do pesquisador Dario
Grattapaglia, que atua também como professor da Universidade Catolica de Brasilia. As
instituicdes participantes sdo apresentadas abaixo.

Quadro 1 - Institui¢des participantes da Rede Genolyptus

|Empresas Universidades e Centros de Pesquisa |
Aracruz Celulose S.A Embrapa (CENARGEM, CNPF E CNPAF)
Suzano Celulose S.A. Universidade Catolica de Brasilia

Ferro Gusa carajas S.A Universidade Estadual de Campinas

Celulose Nipo-Brasileira S.A.- CENIBRA Universidade Estadual de Santa Cruz
International Paper do Brasil Ltda Universidade Federal de Goias

Jari Celulose S.A. Universidade Federal de Lavras

Klabin S.A Universidade Federal de Vigosa

Lwarcel Celulose e Papel Ltda Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Rigesa Celulose, Papel e Embalgens Ltda
Veracel Celulose S.A .

Votorantim Celulose e Papel S.A .

Zanini Florestal Ltda

V&M

RAIZ - Grupo Portucel Soorcel (Portugal)
Fonte: Elaboragdo propria

Estrutura da rede

A estrutura organizacional da Rede Genolyptus ¢ integrada basicamente pelos coordenadores,
geral e de subprojetos, e pelos oOrgaos de deliberagdo administrativa e técnica,
respectivamente, o Conselho Deliberativo e o0 Comité técnico. A administragdo financeira e
contabil da rede, por sua vez, ficou a cargo de um 6rgdo externo, a Funarbe’. A esta estrutura
relativamente simples de coordenacdo da rede pode-se somar alguns outros instrumentos que
garantiram o estabelecimento de regras e normas claras que moldaram seu modus operandi,
dentre eles destaca-se o termo de compromisso firmado entre as empresas (contrato) e o plano
de trabalho. O primeiro rege as questdes ligadas ao aporte financeiro e de material genético
por parte das instituigdes, a estrutura de governanca da rede e a propriedade intelectual. O
segundo estabelece a divisdo de tarefas e as metas de cada membro, que sdo estruturadas de
acordo com nove subprojetos interligados entre si.
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Coordenacao

Optou-se por uma coordenagdo descentralizada. A coordenacdo do projeto foi dividida entre
um coordenador geral e coordenadores dos nove sub-projetos que compunham a rede. Estes
tinham responsabilidade sobre a execucdo do cronograma fisico de metas estabelecido,
respondendo diretamente ao Conselho deliberativo sobre o andamento do projeto. Na maioria
dos sub-projetos a coordenacao foi compartilhada de maneira a distribuir as tarefas e manter
um “sistema de back-up”.

Os subprojetos foram criados a partir da segmentacdo dos objetivos globais do projeto em
areas especificas do conhecimento. A coordenagdo dos subprojetos foi entdo designada aos
pesquisadores das universidades com reconhecida competéncia técnica e especializacdo na
referida area. A coordenacdo do sub-projeto 1, todavia, ficou a cargo das empresas, de forma
rotativa, em mandatos de 12 meses.

Apesar desta divisdo das tarefas na coordenacdo, o papel do coordenador geral da rede foi
fundamental, seja na definicdo técnica, na deliberagdo de tarefas, cobranca, organizacido de
eventos, animacao e motivagdo dos integrantes da rede, administracdo (exceto contabil), além
da intermediacdo com os 6rgdos do governo que financiam a rede.

Conselho Deliberativo e Comité técnico

O Conselho Deliberativo foi formado por dois representantes de cada instituicao (um titular e
um suplente) e teve como fungdo a deliberag¢do acerca de questdes administrativas e técnicas
da rede. Como 06rgdo maximo na estrutura funcional da rede e sendo composto por
representantes de todas as instituicdes, funcionou com uma garantia de que todas as
instituicdes tinham peso na defini¢do das estratégias adotadas. O Comité Técnico, por sua
vez, foi formado por representantes do conselho deliberativo e teve a funcdo de orientar e
avaliar os trabalhos técnicos excutados na rede.

OS INSTRUMENTOS DE GESTAO ADOTADOS

A andlise conduzida revelou a existéncia de diversos fluxos que ocorrem através dos mais
variados foruns de interagdo entre os agentes. Nao foram identificados buracos estruturais
(Ahuja, 2000) na rede em questdo, i.e., a relacdo entre todos os agentes envolvidos na rede
ocorre de forma direta, sem a existéncia de intermediarios ou um nodulo central. Por razdes
didaticas, optou-se por segmentar estes fluxos entre aqueles referentes ao processo de
coordenacdo e os de geragdo e transferéncia do conhecimento na rede. Estes processos sdao
categorias mais amplas que englobam todos os fluxos e foruns por onde aquele tipo de
conhecimento circula na rede. A figura 1 abaixo representa a estrutura funcional da rede. Os
fluxos de coordenagdo geralmente obedecem a esta estrutura (up-down). O destaque ¢ dado
para o coordenador geral da rede, responsavel pelos fluxos de coordenagao verificados como
mais importantes. Por sua vez, a figura 2 mostra a estrutura da rede na perspectiva dos fluxos
de conhecimento que circulam entre os agentes que compdem a rede. Os caminhos
percorridos pelos fluxos identificados sdo representados pelas linhas. A posi¢do central das
universidades enfoca o fato de que 8 dos 9 subprojetos tém como base as universidades. O
coordenador geral da rede (representado pela Embrapa) ¢ responsavel diretamente por um dos
subprojetos e, portanto, tem seu peso destacado.
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Figura 1 — Desenho funcional da rede Figura 2 — Estrutura de conhecimento da rede
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As proximas segdes procuram apresentar os foruns e mecanismos que tornaram possiveis os
fluxos de aprendizado em cada um dos processos identificados no interior da rede
Genolyptus.

Os foruns e mecanismos para a coordenac¢ao da rede

Embora seja caracterizado pela informalidade, o projeto Genolyptus contou com a designagao
de um conjunto de mecanismos de governanga que tornavam claros os procedimentos
adotados, dando estrutura e capacidade de coordenagdo a rede. De acordo com a andlise
conduzida os principais fluxos de coordenagdo na rede ocorreram nos processos de tomada de
decisdes, comunicagdo e divulgacao, controle e lideranga.

Segundo os entrevistados, o fluxo para a tomada de decisdo foi composto por padrdes de
comportamento que privilegiavam a simetria de informag¢des € o consenso entre o0s
participantes. Deste modo, investiu-se muito no debate por meio de amplas discussdes que
aconteceram por emails e reunides presenciais. As reunides presenciais se dividiram entre as
formais, que aconteciam anualmente, as que constavam dos sub-projetos e as informais, que
aconteciam diante de situagdes mais complexas, que envolviam diferengas de interesses e
divergéncia de opinides.

Os aspectos coordenativos, no entanto, ndo foram vistos como regras rigidas, sendo que os
principais foruns para sua condugdo foram aqueles informais, como o contato via email,
telefonemas e a realizagdo de reunides ndo programadas. Nao obstante esse carater maleavel
de sua estrutura de gestdo, procedimentos operacionais padrao foram adotados pelos
coordenadores, a fim de garantir o cumprimento dos objetivos, como sumarios periddicos de
atividades, prestagdo de contas, visitagdo e acompanhamento continuo, além da
responsabilidade pela elaboracdo de atividades de “nivelamento” do conhecimento no ambito
dos projetos que coordenam. Da mesma forma, o plano de trabalho e cronograma, anexos do
contrato, foram apontados como de grande importancia ao impor metas quantificaveis aos
participantes e funcionarem como balizadores para as tarefas tanto de gestdo quanto técnicas
da rede.
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Tendo em vista a inexisténcia de uma hierarquia formal, o niumero de participantes, a
diversidade de interesses entre, principalmente, universidades e empresas e o carater informal
dos relacionamentos estabelecidos, o papel do coordenador no comando dos debates,
animacdo da rede e direcdo dos trabalhos foi muito forte. Observou-se que sua atuacio esteve
grandemente focada na animagdo da rede, no desenvolvimento do capital relacional entre os
participantes, na formacdo de consenso dentro do processo de tomada de decisdo, na
minimizagdo de assimetrias de informagdes e, consequentemente, de conflitos.

Os foruns e mecanismos para geracio e transferéncia do conhecimento

Os fluxos de criagdo e compartilhamento do conhecimento na rede Genolyptus se
processaram basicamente através do trabalho técnico executado no ambito das tarefas
realizadas no dia-a-dia da rede, da troca informal de informagdes ¢ do compartilhamento de
duvidas, opinides e técnicas via email, principalmente, e telefone. Sdo também apontados
pelos respondentes como importantes instrumentos para o intercambio de conhecimento as
trocas de material genético, a circulacdo de atas, relatorios e publicagdes técnicas, a realizacao
de cursos, encontros informais, visitas reciprocas, a rotatividade de funcionarios entre as
firmas do setor e também a contratacdo de bolsistas e pesquisadores de universidades
envolvidos no projeto como consultores e como funciondrios do setor de pesquisa das firmas.

A flexibilidade e informalidade destes procedimentos de interagdo podem estar associados ao
tipo de conhecimento que ¢ gerado no ambito do Genolyptus. Esta estrutura maleéavel
favorece a captura (geragdo e compartilhamento) do conhecimento ndo formalizado, tacito. A
adocdo de instrumentos e meios informais de gestdo e condu¢do do dia-a-dia na rede atende,
dessa forma, aos objetivos de partilhar este tipo de conhecimento.

O principal forum por onde se da o fluxo didrio de informacdes e conhecimentos gerados na
rede ¢ a lista de discussdo via email. Este canal serve tanto a interesses técnicos quanto de
ordem burocratica da rede. Por ele circulam os relatérios periddicos, esclarecem-se duvidas,
comunicam-se agdes, lancam-se discussdes, conclusdes, depoimentos, etc. O segundo grande
forum de geracdo e compartilhamento do conhecimento na visdo dos entrevistados foi a
reunido anual. Esta congregava em dois ou trés dias do ano diversas atividades conjuntas
desenvolvidas para a troca de conhecimento tacito entre os participantes. Pode-se citar os
cursos de nivelamento, os quais concediam certificados de participacado, treinamentos diversos
e visitagdes as fabricas das empresas anfitrids das reunides. Embora ocorressem
recorrentemente visitas ndo planejadas no ambito dos trabalhos nos subprojetos, as visitagdes
durante as reunides criavam um ambiente de andlise critica dos procedimentos técnicos e
processos daquela empresa, o que resultava muito produtivo tanto para os receptores quanto
para os visitantes.

Vale ainda ressaltar a importancia da transferéncia de pessoal entre as empresas, o grande
nimero de consultorias prestadas pelos pesquisadores e a permuta de ativos, esta ultima muito
constante nas ultimas décadas, como mecanismos de interacdo ¢ transferéncia de
conhecimento entre as empresas e demais 6rgaos no ambito do setor de papel e celulose.

Em suma, todos os processos de compartilhamento de conhecimento apresentados t€ém papel
importante na criagdo de objetivos comuns ¢ na formagdo de uma unidade na rede. A tentativa
de colocar os participantes em contato continuo e promover a constante interagdo, sejam por
mecanismos de contato direto ou virtual, como predominou nos instrumentos utilizados,
atendeu a perspectiva da criacdo de uma comunidade no nivel da rede, o que ampliou os lagos

10



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

de proximidade ja caracteristicos do setor, minimizando a possibilidade de comportamentos
oportunistas e ampliando o potencial de compartilhamento de conhecimento entre os
membros.

OS PROCESSOS DE APRENDIZADO E A IMPORTANCIA DO CONTEXTO NA
DESIGNACAO DESTES INSTRUMENTOS

A rede Genolyptus foi bem sucedida porque, aproveitando-se do ambiente setorial
cooperativo, conseguiu gerar uma forte identidade em relacdo aos seus objetivos e valores
dentre seus membros, o que se consubstanciou em padrdes de agdo compativeis com a
proposta de geracdo de conhecimento, sua transferéncia e a minimizagdo de assimetrias. Ao
mesmo tempo, os mecanismos de interacdo e instrumentos de controle social criados se
mostraram efetivos na minimizacao dos aspectos que poderiam desestabilizar as relagdes e o
trabalho no interior da rede, mantendo o nivel de motivacdo dos membros e eliminando
eventuais comportamentos oportunistas.

Neste sentido destaca-se a atuagdo do proprio desenho técnico da rede como um mecanismo
de controle social. Uma vez que a rede tinha o foco em um conhecimento que estava no nivel
da ciéncia basica (pré-competitiva) e no qual ndo havia grandes assimetrias iniciais no estoque
deste conhecimento entre as empresas, a rede iniciou seus trabalhos em bases consistentes
com o objetivo de intercambio de conhecimento entre os membros. Da mesma forma, a
divisdo do trabalho e a reparticdo de responsabilidades entre os membros, bem como o carater
democréatico dos processos de decisdo criados também foram de significativa importancia para
a manutencao da motivagdo por parte dos membros e para a eliminagao de oportunismos.

Ao determinar uma politica clara de reparti¢ao dos resultados, o contrato, também contribuiu
para a eliminacdo de oportunismos. O estabelecimento do dominio coletivo de todo o
conhecimento gerado na rede e suas implicagdes diretas, como o acordo geral dos
participantes em abrirem as portas de seus laboratérios para qualquer participante da rede; a
produ¢do de uma base de dados unica e coletiva, com acesso online aos mapas genéticos
gerados; o forum coletivo para discussdes de todas as espécies; a distribui¢do de hard disks
com toda a base de informagdo técnica ao final do projeto; a pagina virtual do projeto, que
armazenava todos os documentos produzidos pela rede, fossem estes técnicos ou de prestagao
de contas; além de outros mecanismos, tornou acessivel a todos os membros da rede, a
qualquer momento, todo o conhecimento e know-how produzido no projeto. Tais
requerimentos funcionaram como um prego de entrada na rede, sendo que seus signatarios
estavam dispostos a abrir suas portas e compartilhar seu conhecimento®.

Nao obstante, o maior mecanismo de controle social parece ter sido a proximidade entre as
empresas do setor de papel e celulose brasileiro. Pode-se afirmar que o destacado histdrico de
inter-relacionamento entre empresas € os inumeros pontos de contato que estas possuem
geraram ao longo dos anos uma relagdo de proximidade, conhecimento mutuo e confianca
entre as empresas € demais o6rgaos do setor, permitindo que os instrumentos de gestdo da rede
fossem utilizados de maneira flexivel, sem que, no entanto, fossem inseguros. Embora
houvessem punicdes previstas em contrato contra comportamentos oportunistas, a adocao de
um comportamento “carona” ou a omissdo na execucao dos trabalhos acarretaria na perda de
prestigio e confianca dos demais participantes, o que comprometeria as possibilidades futuras
de acordos cooperativos com estas empresas, aspecto desastroso do ponto de vista da
competitividade da firma.
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O aprendizado sobre redes

Embora os estudos acerca do processo de aprendizado em redes geralmente enfoquem os
processos de learning-by-interacting, o incremento da importancia das estratégias
cooperativas para o processo inovativo nas firmas fez com que a competitividade destas, cada
vez mais, dependesse dos processos de learning-by-learning’, i.e., da sua capacidade de
aprendizado acerca da gestdo dos relacionamentos cooperativos (Lastres e Ferraz, 1999). Este
aprendizado torna as firmas capazes de desenvolverem mecanismos para transferéncia, copia
e recombinagdo do conhecimento. Da mesma forma, as possibilita identificarem parceiros,
formar redes e renegocia-las.

No plano especifico da rede Genolyptus, ndo foram identificados foruns explicitos ou
mecanismos desenhados com o objetivo de reter este tipo de aprendizado. Contudo, foi
percebido que este conhecimento encontra-se depositado nas instituicdes de pesquisa que
promovem e coordenam a formacdo de redes no setor, repassando-o para estes projetos
cooperativos de forma tacita ou mesmo codificada, através de modelos e estruturas
contratuais. Como conseqiiéncia, segundo os entrevistados, pode-se identificar grandes
semelhancas entre os instrumentos utilizados nas mais diversas redes conformadas no setor.

Neste sentido, pode-se afirmar que o contexto relevante de analise no caso da rede Genolyptus
refere-se ao setor ou o sistema setorial de inovagdo, o qual € responsavel por grande parte das
caracteristicas dos mecanismos de interagdo que se observam entre empresas, institutos,
universidade e governo no setor de papel e celulose brasileiro. Este resultado ¢ confirmado
pelos entrevistados que, em sua grande maioria, apontam os padrdes de interagdo do
Genolyptus como sendo oriundos da experiéncia dos participantes em outras redes e
programas cooperativos no setor, conforme ja salientado. A transferéncia destes padrdes para
contextos externos, no entanto, ¢ avaliada com cautela pelos respondentes. Embora algumas
caracteristicas da base de conhecimento, assimetrias entre os participantes e as especificidades
ligadas ao estilo de coordenagdo tenham sido apontadas como entraves a sua replicagdo, a
reproducdo do contexto de relacdes setoriais é, na opinido unanime dos participantes, o
principal condicionante a transferéncia dos mesmos. Ou seja, a possibilidade de transferéncia
destes padrdes para novas redes esta associada a reproducdo do contexto social em que a rede
se insere.

CONCLUSAO

O presente artigo procurou estudar o processo de aprendizado e os fluxos de conhecimento
que permeiam uma importante rede de pesquisa no setor de papel e celulose brasileiro. Com
efeito, buscou-se analisar o papel dos elementos setoriais na escolha e delineamento dos
instrumentos de gestdo da rede, e os mecanismos de controle social adotados no sentido de
minimizar comportamentos oportunistas. Conforme se pode verificar, a identidade que
emerge do ambiente setorial ndo somente reduz os custos associados aos processos de
transferéncia do conhecimento entre as firmas, mas estabelece padrdes explicitos de conducao
das atividades produtivas nestas, fazendo com que o conhecimento seja mais facilmente
transferido entre as diversas empresas que tomam parte desta coletividade. Estes lagos sdo
fortalecidos entre as firmas que participam frequentemente de projetos conjuntos, propiciados
pelos inumeros 6rgaos que congregam as instituigdes do setor.
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Embora, por restri¢des de espaco, os resultados da pesquisa como um todo ndo tenham sido
completamente explorados, acredita-se que o artigo contribui com evidéncias empiricas
acerca da importancia dos mecanismos de gestdo ¢ do contexto no delincamento dos padroes
de interacdo e processos de aprendizado dos agentes no ambiente das redes. Ha de se
ponderar, todavia, que estes resultados ndo podem ser generalizados a redes de outros setores,
haja vista todas as particularidades do contexto do setor de papel e celulose brasileiro.

Como sugestdo, pesquisas futuras podem procurar ampliar o leque de instrumentos
identificados para a promocdo do aprendizado, verificando a existéncia de mecanismos de
busca ¢ selecdo de novos conhecimentos no nivel das redes ou ainda de instrumentos de
alliance capabilities (Heimeriks e Duysters, 2004; Simonin, 1997, Doz, 1996) no nivel das
firmas, para absorc¢do e replicagdo do conhecimento de gestdo gerado ao longo dos projetos
cooperativos que estas recorrentemente tomam parte.
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2008.

% Apenas uma empresa envolvida no projeto ndo participou do estudo.

3 Associagdo brasileira dos produtores de celulose.
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° Fundagdo Arthur Bernardes, vinculada a Universidade Federal de Vigosa — UFV. Coube a Funarbe a
intermediacao do relacionamento com a Finep, financiadora do projeto, no que se refere ao encaminhamento de
relatérios periddicos e prestagdo de contas assim como com as empresas na captagdo e gerenciamento dos
recursos financeiros.

% Houve pelo menos o caso de uma empresa que desistiu de participar do projeto por nio concordar com estas
clausulas.

7 Um conceito muito proximo ao de learning-by-learning é o de alliance capabilities (Heimeriks e Duysters,
2004; Simonin, 1997, Doz, 1996). Embora analisem o nivel da firma e o conjunto de relacionamentos que estas
possuem, os estudos sobre alliance capabilities oferecem uma grande contribui¢@o ao entendimento do processo
de gestdo de redes, na medida em que se propdem a estudar o papel destas capacidades e seus componentes
(experiéncia, instrumentos e o conhecimento prévio sobre redes) no sucesso destas estratégias cooperativas.
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