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Resumo

A aprendizagem e os processos associados a geragdo, transmissdo, uso e institucionalizagdo
do conhecimento sdo estudados a partir de diversas abordagens e perspectivas, sendo alvo de
estudo de areas de conhecimento como psicologia, antropologia, sociologia e, principalmente,
administracdo. Nesta Ultima, a relagdo entre aquele que aprende e os fatores ambientais,
intimamente relacionados com as organizagdes, torna a gestdo de conhecimento um processo
de grande importancia, motivo que tem despertado interesse do mercado e da academia. Este
ensaio discute como um conhecimento ora construido por um individuo passa a ser
incorporado a base de conhecimentos da organizagdo, por meio de mecanismos de
aprendizagem organizacional e gestdo de conhecimento. O pressuposto-chave adotado em
grande parte dos processos de gestdo do conhecimento ¢ o de que o conhecimento pode ser
administrado, isto ¢, conduzido segundo as inten¢des e expectativas das liderancas formais.
Este trabalho foi conduzindo com base nas etapas do processo de aprendizagem
organizacional de Huber (1991), Starkey (1998), Crossan et al (1999) e Nonaka e Krogh
(2009). Por possuir uma posi¢do relevante nos estudos organizacionais, € por trazer
esclarecimentos para o entendimento do fenomeno estudado, a teoria institucional também foi
utilizada para explicar como o conhecimento pode ser institucionalizado. De acordo com o
levantamento realizado, o conhecimento organizacional se d4 a partir da interacdo dos
conhecimentos tacito e explicito do individuo. Em razdo da convivéncia em grupos, os
individuos sdo responsaveis pela difusdo do conhecimento na organizagdo, pelas maos da
tensao que caracteriza a construcao da legitimidade que permite o compartilhamento de
legados na esfera organizacional, e cujos significados podem ser filtrados a ponto de serem
absorvidos e adotados, quando considerados relevantes para a organizacao. Na constru¢ao do
quadro tedrico buscou-se romper as fronteiras entre as teorias da aprendizagem organizacional
e a teoria institucional, trazendo contribui¢des de fontes menos usualmente utilizadas para se
debater esta questdo. O estudo mostra que a institucionaliza¢do do conhecimento se dd na
organizagdo por meio de técnicas de aprendizagem que permite que 1) ocorra a transferéncia
da aprendizagem de individuos para grupos ou equipes de trabalhadores e, posteriormente, 2)
essa aprendizagem se torna embutida ou institucionalizada na organizacdo em forma de
sistemas, estruturas, estratégias e procedimentos. As principais constru¢des conceituais
utilizadas mostram que a institucionalizagdo do conhecimento ¢ um processo esperado e
desejavel pelas organizacionais, e que se realiza em etapas para cumprir o papel estratégico
proposto.
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1 Introducao

A aprendizagem e a gestdo do conhecimento sao fendmenos estudados em diversas
areas do conhecimento. Na psicologia, na antropologia, na sociologia e na administracdo, as
inter-relagdes entre o que se aprende e aquele que aprende, bem como os fatores ambientais
(entenda-se as organizagdes, para o contexto deste trabalho) e o processo de aprendizagem e
da gestdo de conhecimento sdo abordadas sob diferentes perspectivas. Por se tratar de um
fenomeno multifacetado, vérias teorias possibilitam seu entendimento, mas a teoria
institucional tem se mostrado muito efetiva em explicar algo determinante na area: como um
conhecimento ora construido por um individuo passa a ser incorporado a base de
conhecimentos da organizagao?

O pressuposto adotado em grande parte dos processos de gestdo do conhecimento ¢ o
de que o conhecimento pode ser administrado, isto ¢, conduzido segundo as intengdes e
expectativas dos lideres formais.

A teoria institucional, também alvo deste artigo, ocupa uma posi¢do importante nos
estudos organizacionais, contudo ¢ considerada uma abordagem incompleta, ainda em
aperfeicoamento com questoes ainda a serem amadurecidas e melhor compreendidas. Tolbert
e Zucker (1998, p. 196) inferem, diante do pouco consenso sobre alguns aspectos-chave da
abordagem, que “ironicamente a abordagem institucional ainda hd que se tornar
institucionalizada”.

Dessa forma, o presente trabalho ¢ fruto da tentativa de compreender melhor como a
teoria institucional vem tratando a aprendizagem e a gestdo do conhecimento enquanto
aspectos amplamente debatidos na literatura de gestdo na atualidade. Trata-se, portanto de um
ensaio teorico que tenta analisar a literatura sobre institucionalismo se debrucando nela para
compreender como o conhecimento surge nas organizagdes, como estas aprendem e, quiga,
como podem gerencia-lo.

O presente estudo contém, incluindo esta secdo, a (1) Introdugdo, que apresenta os
motivos iniciais que despertaram o interesse no desenvolvimento do trabalho; (2)
Conhecimento, que apresenta um entendimento inicial sobre este campo, posteriormente
fazendo os paralelos entre suas diversas formas, expressas na espiral do conhecimento (tacito
e explicito - dimensdo epistemoldgica - e individual, grupal, organizacional e institucional -
dimensdo ontoldgica); (3) Aprendizagem (individual e organizacional) e a emergéncia da
gestdo do conhecimento, que apresenta uma discussdo sobre como se processa a
aprendizagem e a necessidade das organizacdes constituirem técnicas para satisfazer a
necessidade de ndo se perder o conhecimento com a saida das pessoas; (4) Os processos de
institucionalizacdo, que descreve de maneira geral como algo se institucionaliza; (5);
Sedimentando o conhecimento na organiza¢ao com técnicas de aprendizagem organizacional
e gestdo do conhecimento: o papel da institucionalizagdo, onde ¢ discutido como o
conhecimento se institucionaliza por meio de mecanismos de aprendizagem e gestdo do
conhecimento; (6) Consideracgdes finais; e, por ultimo, as Referéncias.

2 Conhecimento

Dentre os estudos sobre o conhecimento, a tipologia de Nonaka e Takeuchi (1997),
considerada uma das mais consagradas na literatura e nas publicacdes de um modo geral, foi
considerada neste trabalho. No parecer destes autores, o conhecimento pode ser individual ou
coletivo, implicito (tacito) ou explicito, estoque ou fluxo, e interno ou externo. O
conhecimento explicito ¢ formal e sistematico, e por isso pode ser facilmente comunicado e
compartilhado, e o conhecimento implicito, tacito, é altamente pessoal, tem uma dimensao
cognitiva, e ¢ dificil de formalizar e de comunicar. Por uma delimitacdo de escopo, neste
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trabalho estamos utilizando apenas as defini¢cdes de conhecimento tacito e explicito, alvo da
secdo 2.1 e de conhecimento individual e coletivo, alvo da secao 2.2.

2.1 A dimensao epistemoldgica do conhecimento

Para se discutir a relevancia da dimensdo epistemologica do conhecimento, que
envolve os tipos tacito e explicito, para a gestdo do conhecimento nas organizagdes, ¢
importante que, preliminarmente, sejam delimitados seus conceitos e caracteristicas basilares.

A distingdo entre tais categorias de conhecimento, tacito e explicito, é caracterizada a
partir das tipologias defendidas por Polanyi. A partir destas, Nonaka e Takeuchi (1997)
conceituaram que conhecimento tacito ¢ pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser
formulado e comunicado. J& o conhecimento explicito ou codificado refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica.

Machado (2006) elenca, dentre as contribuicdes de Polanyi, que o conhecimento
nunca ¢ cientificamente objetivo, ndo existe uma certeza absoluta. Ainda segundo a autora, o
precursor desenvolveu a teoria do conhecimento tacito nas décadas de 40 e 50, cujo conceito
baseia-se em trés teses:

(1) a verdadeira descoberta ndo resulta de um conjunto de regras articuladas
ou algoritmos; (2) o conhecimento é, a0 mesmo tempo, publico e, em grande
parte, pessoal (isto é, pode ser construido por seres humanos, contém
emocdes ou paixdo); (3) o conhecimento subjacente ao conhecimento
explicito ¢ mais fundamental, todo conhecimento ¢ tacito ou tem raizes no
conhecimento tacito, ou seja, tem raizes na pratica. (MACHADO, 2006, p.
60)

Assim, verifica-se que o conhecimento tacito ¢ codificado, caracterizado pela
subjetividade, pela implicitude e pela dificuldade em ser mensurado e verbalizado,
representando tudo o que adquirimos ao longo de nossa existéncia, pelas experiéncias vividas,
sendo, portanto, intrinseco ao individuo.

Tal conhecimento poderia ser considerado a génese dos conhecimentos advindos, o
resultado de crengas individuais, valores e dos pontos de vista através dos quais as pessoas se
posicionam em rela¢do ao que vivenciam e de que maneira percebem e interpretam o mundo,
de forma individualizada (NONAKA, 1994).

Em contrapartida, o conhecimento explicito ¢ aquele decodificado, que pode ser
articulado e expressado sob forma de manuais, esquemas ¢ graficos, sendo passivel de
transmissdo pela via de uma linguagem sistematica e formal (NONAKA, 1994). Pode-se
considera-lo o modo dominante de conhecimento, pelo qual se estabeleceu, tradicionalmente,
a filosofia e a ciéncia ocidentais. Entretanto, por forca do viés determinista e cartesiano com
que se deu o método nas ciéncias sociais na modernidade, ndo se poderia manter a
humanidade refém tdo somente desse tipo de conhecimento. Nonaka reitera tal orientacao,
quando afirma que “o conhecimento que pode ser expresso em palavras e nimeros € apenas a
ponta do iceberg, no corpo total de possibilidades que o conhecimento pode representar”
(1994, p.16).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a origem do conhecimento organizacional se da a
partir da interacdo dos conhecimentos tacito e explicito do individuo que, ao final, ¢ também o
responsavel por tal interacdo. Em razao da convivéncia em grupos, os individuos sdo, ainda,
os responsaveis pela difusdo do conhecimento na organizagdo, pelas maos da tensdo que
caracteriza a construcdo da legitimidade que permite o compartilhamento de legados na esfera
organizacional, e cujos significados podem ser filtrados a ponto de serem absorvidos e
adotados, quando considerados relevantes para a organizacdo. Kim (1993) corrobora tal
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assertiva, ao eleger os modelos mentais de que cada individuo dispde, como o meio pelo qual
refletem e interpretam o mundo que os cerca, explicita e implicitamente, e que determina em
que medida as informag¢des armazenadas sao relevantes.

Dai infere-se a importancia da carga social do individuo, quando o mesmo associa
seus saberes mais proprios, representados por suas experi€ncias pessoais, valores,
informagdes e constructos que se formam ao longo de sua existéncia, aos saberes construidos
na escola e na convivéncia com seus pares, que O remetem a novas experiéncias ¢ a
incorporacdo de novos padroes, impulsionados pela reinvencao de suas necessidades.

Eis a razdo pela qual se acredita que ambos os conhecimentos, tacito e explicito, ndo
podem ser enquadrados de forma dissociada, mas de maneira complementar (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), e pelo exercicio de uma dialética que permita a sobrevalorizagcdo da
criatividade das pessoas, com a consequente criacdo de postulados que as permitam inaugurar
padroes aceitaveis de atitudes e comportamentos que, posteriormente, possam ser sabatinados,
compartilhados e, sobretudo, aplicados para que, eivados de legitimidade, permeiem seu
convivio em sociedade. Nesse quesito, a contribuicdo de Kim (1993) parece bastante
pertinente, quando o autor afirma com propriedade que a aprendizagem s6 podera se dar de
forma plena, se balizada tanto pelos conhecimentos tacitos, quanto pelos conhecimentos
explicitos.

No que diz respeito a essa relagdo de complementariedade, Nonaka e Takeuchi (1997)
ensinam que a aprendizagem dos membros da organizacdo precisa ser socializada e
compartilhada, para passar a ser uma propriedade, o que implica converter o conhecimento
tacito em conhecimento explicito. Estes autores destacam que o conhecimento sempre comega
no individuo, que ¢ transformado em conhecimento organizacional por diversas formas, como
uma idéia, ou uma patente.

Para Nonaka e Krogh (2009), quatro padrdes basicos coexistem na criagdo de
conhecimento numa organiza¢do, como em uma espiral do conhecimento: a) a socializa¢do
(de tacito para tacito), resultante das relagdes familiares e sociais, de padrdes cultuados que se
configuram como impressoes digitais sociais do individuo, e cuja aprendizagem se da pela
observacdo, imitagdo, pela pratica; b) combinagdo (de explicito para explicito), que é a
sistematizacdo dos conceitos que originardo um sistema de conhecimento, no qual o
conhecimento explicito ¢ combinado e concretizado em formas diversas — documentos e
reunides, por exemplo — e que ndo amplia a base de conhecimento da empresa; c)
externalizacdo (de tacito para explicito), que possibilita que um conhecimento seja
compartilhado e gere algo novo, se articulando, para tanto, em conceitos explicitos, como
analogias, metaforas e linguagens figurativas, e, finalmente; d) internalizagdo (de explicito
para tacito), onde compartilhado, as pessoas come¢am a interiorizar o conhecimento
utilizando-o para expandir e reconfigurar seu proprio conhecimento implicito, pelos
mecanismos de filtragem, refinamento e relevancia de informacdes. A interrelagdo desses
padroes basicos de criagdo do conhecimento pode ser expressa de acordo com a figura 1.
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Figura 1: Quatro modos de conversdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka (1994, p.19)

’

A “espiral do conhecimento”, portanto, se constitui parcialmente pela fluidez com que
os quatro modos de conversdo do conhecimento se entrelacam, agregados as dimensodes
epistemologicas, discutidas na proxima secdo. Nao por acaso se inicia com a socializagdo,
posto que o conhecimento, seminalmente, surge de nossa interagdo com o mundo; passa pela
externalizacao, que ¢ a tentativa de dar concretude ao conhecimento assimilado, sob a forma
de mensagens articuladas, para que possa ser compartilhado; a combinagdo, que sistematiza
0s conceitos que geram os sistema de conhecimento e, finalmente, a internalizagdo, que ¢ a
ultima etapa que caracteriza o ciclo da conversdo do conhecimento, ja que, nessa fase, o
conhecimento explicito passa a ser considerado tacito.

2.2 A dimensao ontologica do conhecimento

O processo de criacdo de conhecimento, conforme observado na se¢do anterior, se
apresenta pelo espiral do conhecimento. Cada etapa dessa construgdo depende,
necessariamente, da vontade dos individuos em criar, compartilhar e transferir os
conhecimentos que retém. Nonaka e Takeuchi (1997) reunem critérios substanciais para
estabelecer a criagdo do conhecimento organizacional, que depende da capacidade da empresa
em criar um novo conhecimento, difundi-lo, incorpord-lo e aplicd-lo no dia-a-dia
organizacional. A dimensdo ontologica ¢ representada pelos niveis individual, grupal,
organizacional e interorganizacional. A dimensdo epistemologica se distingue entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito, ja analisados na se¢ao anterior.

O conhecimento individual perpassa as crengas, os valores, opinides e atitudes do
individuo, todos esses fatores que influenciam a sua formagao pessoal. O conhecimento
coletivo, por sua vez, ¢ engendrado em relagdes grupais, sendo dependente de normas e
estamentos que orientem a comunicagdo entre os membros da equipe.

Armstead e Meakins (2002) diferenciam as duas categorias significando o
conhecimento individual como aquele representado pelas habilidades e atitudes das pessoas
que trabalham na organizacdo e, como conhecimento coletivo, o conjunto formado por
parcelas de conhecimentos individuais, moldados a uma filosofia empresarial. Para Nonaka e
Takeuchi (1997), o conhecimento individual se desloca para o nivel organizacional,
potencializando as praticas em comunidades de interacao, transcendendo os aspectos formais
da organizagdo, como setores e departamentos. Sendo assim, pode-se afirmar que o
conhecimento organizacional ¢ a ampliagdo do conhecimento individual em dire¢do ao
conhecimento coletivo. Dai infere-se que a teoria do conhecimento, ao se espraiar
organizacionalmente a partir da geracdo do conhecimento individual, estabelece uma
ontologia propria, realizada também nos niveis grupal, organizacional e interorganizacional.
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Em razao de uma organizacao nao poder criar conhecimento sozinha, o conhecimento
tacito dos individuos constitui a base da criacdo do conhecimento organizacional, pela sua
caracteristica seminal, como ja discutido anteriormente. A organizacdo articula e mobiliza o
conhecimento tacito formulado no nivel individual, convertendo-o em conhecimento
explicito, e depois o revertendo novamente em conhecimento tacito, pela dindmica dos modos
de conversdo do conhecimento, ja discutidos. O conhecimento tacito, mobilizado e articulado,
¢ ampliado organizacionalmente através da tensdo verificada nos quatro modos de conversao
do conhecimento e sedimentado em niveis ontologicos superiores.

Nonaka (1994) denomina tal fendmeno de “espiral do conhecimento”, na qual a
interagdo entre conhecimento tacito e explicito tera uma escala cada vez maior na medida em
que subirem os niveis ontologicos. Assim, a criagdo do conhecimento organizacional ¢ um
processo em espiral, que comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades
de interagdo que cruzam fronteiras entre seg¢des, departamentos, divisdes e organizagdes (ver
figura 2).
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Episternoldgica Exterralizaciio
F 3 ‘

Cothecimento __-‘.
E=pliciin Combinagio i
A :

v [

Cothedimento Socializagio .‘* s
Tacito Internalizacio ! e
. Dimensio
® Ontoldgica
Individuo Grupo Crgarizacio Interorganizacio
B ——— bivel do Conhecimento —

Figura 2: Espiral do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka (1994, p. 20)

Nonaka (1994) assevera que, diferentemente do que se verifica no conhecimento
individual, a criacdo do conhecimento organizacional s6 podera se manifestar através de um
ciclo continuo, em que as quatro formas de conversdo do conhecimento sejam passiveis de
uma gestdo articulada organizacionalmente. Nesse cendrio, a organizagdo tem como papel
primordial fornecer condi¢cdes apropriadas para, contextualizadamente, promover a geracao,
acumulo, incorporagdo e aplicacdo do conhecimento em suas bases.

3 Aprendizagem (individual e organizacional) e a emergéncia da gestido do conhecimento

Tomando como base o conceito de Fleury e Fleury (2005) no qual a aprendizagem ¢
caracterizada como um processo de modificagdes provenientes de experi€éncias anteriores -
sejam elas manifestadas ou ndo em uma mudanga de comportamento visivel - surgem
indagacdes acerca da propriedade dos conhecimentos gerados pelos processos de
aprendizagem nas organizagdes. Afinal, a aprendizagem ocorrida nas organizagdes ¢ um
fendmeno individual ou organizacional?
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Muitas pessoas consideram a aprendizagem organizacional como um processo
individual que se d4 no ambiente da organizagdo. Outro ponto de vista defende que as
organizagdes aprendem da mesma maneira que os individuos, de acordo com Weick e
Westley (1996). Minimizando os conflitos entre as duas percep¢des expostas, os autores
abordam uma relagdo de contribui¢do de uma para com a outra, explicando que os processos
de aprendizagem individual podem contribuir para a aprendizagem organizacional e vice-
versa.

Ao compararem a aprendizagem individual com a organizacional, Garvin et al (1998)
explicitam uma caracteristica comum entre elas: ambas se dao em quatro estagios:
conscientizacdo, compreensdo, acdo e analise, expressos graficamente na figura 3.

Figura 3: Quatro estagios do aprendizado individual e organizacional
Fonte: adaptado de Garvin et al (1998)

A principal diferenca entre tais estdgios ¢ que na aprendizagem organizacional eles
representam tarefas realizadas coletivamente, sendo assim, ocorre uma conscientiza¢io
compartilhada da necessidade da aprendizagem e uma compreensiao coletiva das atividades
que devem ser realizadas e que sdo o ponto de partida para as a¢des em equipe relacionadas a
estratégia e as metas da organizacao. Posteriormente essas agdes serdo submetidas a analise
conjuntamente pela equipe, levando-a a inferir conclusdes sobre o conhecimento construido.

Percorridos os quatro estagios descritos da-se inicio a um processo mais abrangente: o
de reflexdo. Nesse momento, os individuos envolvidos no processo de aprendizagem
questionam e avaliam cada um dos estagios anteriores, tendendo a tornarem-se ao longo do
tempo aprendizes mais eficazes e mais conscientes de seus processos de aprendizagem
organizacional.

As revisdes bibliograficas destacam que apropriacdo e dissemina¢do do conhecimento
sdo pontos comuns as diversas abordagens de aprendizagem organizacional. Assim, a
aprendizagem organizacional, apesar das divergéncias académicas, apresenta em suas
defini¢des a importancia da aquisi¢ao, melhoria e transferéncia do conhecimento. O quadro 1
ilustra o levantamento bibliografico de Takahashi e Gomel (2010) sobre como alguns autores
relacionam, ainda que de diferentes formas, a aprendizagem organizacional ao conhecimento.

Com o advento da globalizacdo, pautada no compartilhamento das informagdes, na
virtualizacdo das relagdes mercantis e no gradual estreitamento das fronteiras geopoliticas,
econdmicas e culturais, a aprendizagem organizacional, enquanto processo, € a gestdo do
conhecimento, enquanto ferramenta, passaram a condi¢cao de pressupostos estratégicos para a
sobrevivéncia das organizagdes, € para o atendimento as demandas desse mercado cada vez
mais dindmico e volatil.

Machado (2006) elenca a interdisciplinaridade como ferramenta essencial ao processo
de aprendizagem, ao mesmo tempo em que denuncia a emergéncia do novo paradigma, o do
conhecimento, dentro de um contexto que permita o desenvolvimento de uma cultura
favoravel ao aprendizado nas organizagdes.

Lastres et al (2002) relacionam esse novo paradigma, a sua dindmica e complexidade,
a uma modalidade de aprendizagem constante e dialética, que envolva as pessoas, empresas €
outras instituicdes, auxiliando-as no enfrentamento desses novos desafios.
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Autores Aprendizagem organizacional e conhecimento

Teorias de acdo concebidas como estruturas cognitivas subjacentes a todo comportamento
Argyris e Schon | humano. Nog¢do de circuito duplo: a aprendizagem organizacional ndo ocorre se

(1978) modificacdes nas estratégias, normas e pressupostos ndo estiverem embutidas na memoria
organizacional.

Ducan e Weiss | A base de conhecimento organizacional ¢ contetido da aprendizagem organizacional.
(1979)

Fiol e Lyles A aprendizagem organizacional significa o processo de melhoria de agdes por meio de
(1985) melhor conhecimento e compreensao.

Aprendizagem organizacional como processos de aquisicdo de conhecimento, distribuicdo
de informagao, interpretacdo de informag¢ao e memoria organizacional.

H 1991 N . . .
uber (1991) Uma organizagdo aprende se qualquer de suas unidades adquire conhecimento que ela
reconhece como util.
Nonaka e A aprendizagem dos membros da organizagdo precisa ser socializada, compartilhada, para
Takeuchi (1995) passar a ser uma propriedade, o que implica converter o conhecimento tacito em

conhecimento explicito.

Aprendizado organizacional ocorre por meio do compartilhamento de idéias, conhecimentos
Stata (1997) e modelos mentais... [e] se fundamenta no conhecimento e experiéncias do passado — ou
seja, na memdria.

Aprendizagem organizacional “refere-se ao como a aprendizagem na organizagdo acontece,

Bl(t;:(r)lgcl);lrt isto €, as habilidades ¢ processos de construg¢do ¢ utilizagdo do conhecimento (perspectiva
processual)”.

Isidoro-Filho | A capacidade de aprender permite que a organizagdo identifique, processe e retenha

(2006) conhecimentos, resultando em melhorias do processo decisorio e capacidade de competicéo.

Quadro 1: Relag@o entre aprendizagem organizacional e conhecimento
Fonte: Takahashi e Gomel (2010, p. 4)

A amplitude do mercado global, as incertezas e turbuléncias que pontuam a poés-
modernidade e a transferéncia dos modos de fazer organizacionais para os pélos periféricos,
tornaram imperativa uma visao mais abrangente na atuacdo das organizacdes, em que “a
estrutura, tecnologia e habilidades humanas necessitam de interag¢ao, ndo havendo espaco para
paralelismos.” (MACHADO, 2006, p. 57)

Dessa forma, o didlogo entre aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento,
mais que contemplar pressupostos de sobrevivéncia organizacional, numa perspectiva mais
funcionalista e conservadora, caracteriza forte condutor de amplia¢ao das proprias concepgdes
que os individuos t€ém de seus valores pessoais e de coletividade, da natureza da atuagdo
empresarial, e da articulagdo de parametros que sinalizam em que medida este didlogo
influencia na formacao dos legados institucionais.

4 Os processos de institucionalizacido

A abordagem institucional considera o ambiente como “um setor social formado por
organizagdes que oferecem produtos e servicos semelhantes, porém interagem estipulando
regras de funcionamento as quais as organizagdes do setor devem se conformar para obter
legitimidade e sobreviverem” (MOTTA; VASCONCELOS, 2005, p. 378). Na abordagem
institucional a estrutura organizacional ¢, portanto, moldada em fun¢do da reagdo as
caracteristicas e compromissos dos individuos, assim como pelas influéncias reguladoras do
ambiente externo.

A institucionalizagdo € um processo que ocorre a uma organizac¢ao ao longo do tempo
e reflete sua propria historia, as pessoas que a integram e seus interesses € a forma pela qual
se adaptam ao ambiente. Uma instituicdo €, portanto, uma organizagdo incutida de valores
distintos, proprios (SELZINICK, 1957 apud SCOTT, 1995).
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O processo de institucionalizagdo abrange os seguintes estagios: a habitualizagado, a
objetificacdo e a sedimentacdo. A habitualizacdo ocorre a partir de algum estimulo ambiental
[legislagdo, mudancas tecnoldgicas, forcas do mercado] que levam a necessidade de novos
arranjos estruturais [que podem, por exemplo, ser copiados de outras institui¢des que
passaram por situagdes semelhantes]. Na objetificacdo ja se observa certo grau de consenso
social e uma percepcdo dos beneficios das praticas e modelos adotados. Os resultados de
mudangas implementadas vao se generalizando, a partir de uma avaliagdao positiva dessas
solugdes [no caso de solugdes j4 disseminadas por outras instituicdes, a possibilidade de
resisténcia ¢ menor, € maior € a percep¢ao como uma ‘escolha 6tima’]. Isso lhes confere uma
legitimidade cognitiva e normativa. Por fim, a sedimentacdo, que ocorre com a continuidade
historica da estrutura por um periodo de tempo relativamente longo, assim como pela
transmissdo das tipificagdes aos novos membros da instituicdo (TOLBERT; ZUCKER, 1998).

A essas trés fases pode-se acrescentar, ainda, o processo de desinstitucionalizacdo, que
implica na contestagdo de regras e padrdes estabelecidos, numa crescente situagdo de
incerteza, desorientagdo e conflito; e a fase [seguinte] de reinstitucionalizagcdo, a partir da
instalacdo de uma nova ordem, formada por principios normativos e organizacionais
diferentes (OLSEN, 2008).

Na visdao de Selznick (apud FACHIN; MENDONCA, 2003), o modelo que hoje
atende a contento determinada organizacdo, amanh3, em funcdo das demandas e
transformagdes sociais, poderd ndo atender mais: a resolucdo destes novos problemas
precisariam de modelos organizacionais com alta capacidade de reinvengdo, o que ¢
improvavel na perspectiva de cooptacdo formal, por forca do contexto historico — permeado
pelo racionalismo, pela previsibilidade e pelo determinismo — em que esta se formou.

Dessa forma, a teoria institucional ndo pode prescindir do ambiente em que se situa a
organizagdo, sob pena de dar a esta uma identidade divorciada de seus estatutos sociais, seus
valores e simbologias presentes na sociedade que a cerca. Dai a insuficiéncia da burocracia
em valer-se de seu viés racional para enquadrar as organizagcdes sob um modelo
deterministico de atuag¢do, sem contemplar o que Selznick (apud FACHIN; MENDONCA,
2003) chama de “infusao de valor”.

Sendo assim, interpreta-se o legado deste autor como depoente contra a tatica de
cooptacdo, enquanto instrumento que tenta dar legitimidade e identidade as organizagdes
porque estas, uma vez concebidas dentro de determinado contexto histérico, rendem-se as
pressoes circunstanciadas para as quais o modelo prevé considerada protecdo, sem levar em
conta o dinamismo que permeia o ambiente.

O foco inicial para se estabelecer a institucionalizagdo passa pela mudanca na cultura
das pessoas, sobretudo as que detém o poder, levando-as a contextualizar ndo apenas seus
afazeres didrios, mas os desdobramentos dai advindos. Lakatos (1997) define cultura
organizacional como um padrdo de pressupostos basicos que sdo agregados e compartilhados
internamente, a0 mesmo tempo em que as organizagdes respondem as demandas externas,
como mecanismo natural para a resolucdo de problemas a partir de seu potencial para adaptar-
se as tensdes do ambiente.

Logo, se ocorre o advento de novas orientagdes e idéias e ¢ natural que conflitos
culturais e sistémicos precisem ser contornados, a custa de muita troca de informagdes,
treinamento, educagdo continuada e inovacdo organizacional, ferramentas que procuram
mostrar outras formas de pensar e agir, que se alinha com a proposta de aprendizagem e
difusdo de conhecimento.

Desta maneira, pode se perceber que a institucionalizagdo implica num ciclo de
mudanga e aprendizado, onde padrdes, estrutura e processos para resolucdo de problemas,
uma vez estabelecidos s3o questionados e passam a incorporar novas praticas que podem ou
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ndo serem institucionalizadas. Esta se torna, portanto, uma area de grande afinidade com os
estudos de aprendizagem e mudanga organizacional.

Scott (2004) esclarece que nas primeiras décadas da teoria institucional o estudo da
mudanga institucional esteve presente, considerando-se o estudo da mudanca convergente, ou
seja, foi analisada como “a propagagao ou difusdo de determinadas formas ou processos (...) a
medida que as organizacdes tornavam-se mais firmemente estabelecidas”.

Para Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005, p. 23), o processo de
institucionalizagdo pressupde “tanto a mudanga como a persisténcia, tanto a imersdo social
como a autonomia, tanto os niveis microssociais (organizagdes ¢ agentes individuais) como os
planos macrossociais”.

Nesse sentido as regras, normas e padroes de cogni¢do “devem ser considerados tanto
como limitadores quanto como habilitadores da ag¢do, nunca como apenas um ou outro”
(ibidem, p.26). A partir do entendimento do conceito de agéncia, como sendo a capacidade de
interferir em eventos, os autores esclarecem que os atores organizacionais t€ém um papel
fundamental no processo de institucionalizago, indo muito além do simples conformismo. E
por meio da interpretagdo do significado que o individuo atribui aos estimulos [externos e
internos] que ele age e possibilita [ou n3o] o desenvolvimento do processo de
institucionaliza¢do. Os autores concluem que:

Uma pratica institucionalizada permanece em estado de equilibrio provisorio
e dindmico: quanto maior for o seu grau de institucionalizagdo, menor a
probabilidade de que seja bruscamente modificada. Por outro lado, mesmo
uma pratica altamente institucionalizada ndo ¢ imutavel no transcorrer do
tempo, ja que ela sempre estara vindo a tona no contexto das interagdes
sociais, sendo, portanto, submetida a possibilidade de manutengdo ou de
alteracdo nos seus aspectos estruturados ou nas agdes decorrentes, os seus
aspectos estruturantes (ibidem, p. 27)

Assim, a homogeneiza¢do ndo estaria expressando uma nao-mudang¢a ou uma nao-
acdo, mas o resultado da interpretacdo [como legitima] pelos agentes, processo esse de
interpretacdo que inclui escolha e agdo. “Legitimidade ¢ a palavra-chave da teoria neo-
institucional, pois ¢ o elemento que permite a manutencao ou a mudanga das institui¢cdes”
(ibidem, p. 29).

Olsen (2008, p. 13) acrescenta que nas instituicdoes “rotinas, identidade, crencas e
recursos podem ser tanto instrumentos de estabilidade como veiculos de mudanga”. A
mudanca pode ocorrer a partir do momento em que esses elementos se mostram inapropriados
ou sdo percebidos como insatisfatorios diante dos desafios e problemas, ou quando
confrontados com diferentes principios normativos e organizacionais que se mostram mais
significativos, entre outras situagdes, esclarece o autor.

A abordagem institucional, afirmam Kanter, Stein e Jick (1992, p. 26), “assegura que
as organizacdes buscam legitimidade no contexto social; elas persistem ou mudam para se
adequarem as expectativas ou normas sociais prevalecentes (...) se elas se adequam, elas estao
mais propensas a sobreviverem (...), independente da eficiéncia”.

March e Olsen (1997) dao importante contribuicdo, ao reafirmarem a importancia dos
conjuntos de significados e praticas compartilhadas, e que devem ser levadas em consideracao
durante certo periodo. As ag¢des individuais e coletivas se encontram inseridas nesses
significados e praticas compartilhadas, a que podemos chamar de identidades e instituicdes.

A legitimacgao e a propria sobrevivéncia da organizaciao dependerdo de sua capacidade
em dialogar com o meio social, incorporando praticas e procedimentos definidos por
conceitos racionalizados de trabalho organizacional, concebidos e institucionalizados nesse

10



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

meio, gerando a comunhdo de padrdes de comportamento, porém sem se render ao
continuismo e a cristalizagdo destas conquistas.

“A questdo da mudanga torna-se, portanto, controversa. A mudanga institucional tende
naturalmente a manutencdo de padrdes de comportamento compartilhados, o que atribui um
carater conservador a abordagem de campos a partir da teoria institucional” (FACHIN;
MENDONCA, 2003, p. 20).

Nesse sentido, Carvalho, Amantino-de-Andrade ¢ Mariz (2005) asseveram que a
Teoria Institucional compreende a possibilidade da mudanca enquanto uma alteragdo de
padroes e regras, para assegurar conformidades e reduzir riscos e incertezas, isto €, a mudanga
ocorre para sustentar uma ordem de valores compartilhados.

Dessa forma, a efetiva institucionalizagdo de novos adventos nas organizacdes
dependem de fatores que transcendem o aspecto formal destas, e passa a depender também do
potencial da organizacdo em inserir-se no ambiente, atendendo as suas demandas e
suportando as suas pressoes (TOLBERT; ZUCKER, 1998).

As mesmas autoras (1998, p. 5) afirmam que “as organizagdes sdo levadas a
incorporar as praticas e procedimentos definidos por conceitos racionalizados de trabalho
organizacional prevalecentes e institucionalizados na sociedade.” Sendo assim, o modo de
fazer emana do saber gerado na sociedade, o que de certa forma legitima os posicionamentos
organizacionais, a partir das dialéticas instaladas, por um lado, entre o conhecimento e a
aprendizagem, “independentemente da eficicia imediata das praticas e procedimentos
adquiridos” e, por outro lado, na relevancia dos significados depositados no conhecimento
partilhado tanto pelos individuos, quanto pela organizagdo, contextualizadamente.

5 Sedimentando o conhecimento na organizacio com técnicas de aprendizagem
organizacional e gestio do conhecimento: o papel da institucionalizacio

H4 muitas abordagens diferentes na discussdo sobre a aprendizagem organizacional.
Para Crossan et al (1999), ela pode ser considerada como um instrumento de renovagdo
estratégica para a organizagdo. Esse processo, segundo os autores, ocorre em dois sentidos: o
primeiro ¢ o da transferéncia da aprendizagem de individuos para grupos ou equipes de
trabalhadores e, posteriormente, essa aprendizagem se torna embutida ou institucionalizada na
organizagdo em forma de sistemas, estruturas, estratégias e procedimentos; o segundo
relaciona-se com a utilizagdo do que tem sido aprendido e os impactos dessa aprendizagem
nos individuos e grupos.

Esses dois sentidos, que foram denominados por Crossan et al (1999) respectivamente
por feedforward e feedback devem ser considerados em profundidade para que a organizagdo
consiga introduzir um modelo organizacional capaz de se renovar constantemente. A figura
abaixo procura ilustrar como a aprendizagem se processa nas organizagdes de forma
dindmica.

A partir da figura 4 pode-se verificar que a aprendizagem ¢ multidimensional e ocorre
nos trés niveis: individuo, grupo e organizagdo e em dois sentidos: feedforward e feedback.
Os niveis nos quais a aprendizagem se processa estdo ligados por processos sociais €
psicologicos denominados de intuicdo, interpretagdo, integragdo e institucionalizacio
(CROSSAN et al, 1999).

A intuicdo ¢ o reconhecimento pré-consciente de um padrdo e/ou possibilidades
inerentes em um fluxo pessoal de experiéncia. Este processo pode afetar as a¢des intuitivas
das pessoas, mas ¢ apenas afetado por outros quando eles tentam interagir com aquele
individuo.
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Figura 4: A aprendizagem organizacional como um processo dindmico
Fonte: Crossan et al (1999, p. 532)

A interpretagdo € a explanagdo, através de palavras e/ou acdes, de um insight ou idéia
para o individuo e para os outros. Este processo vai do pré-verbal para o verbal e requer o
desenvolvimento da linguagem.

A integra¢do € o processo de desenvolver visdes compartilhadas entre individuos e
acompanhada de uma agdo coordenada através de ajustamento mutuo. Didlogo e agdes em
conjunto sdo cruciais para o desenvolvimento de visdes compartilhadas. Este processo
inicialmente serd ad hoc e informal, mas se a a¢do coordenada ¢ repetitiva e significante, ela
sera institucionalizada numa fase posterior.

A institucionalizagdo € o processo de assegurar que as agdes rotinizadas ocorram.
Tarefas sdo definidas, agdes especificadas e mecanismos organizacionais sdo colocados em
pratica. A institucionalizagdo ¢ o processo de fixacdo da aprendizagem que ocorre em
individuos e grupos dentro dos departamentos de uma organizac¢do, incluindo sistemas,
estruturas, procedimentos e estratégias.

Como se pode observar, a intuigdo ¢ um processo que se encontra no nivel individual;
jé& a interpretagdo, a integracdo e a institucionalizacdo encontram-se respectivamente entre o
nivel individual, grupal e organizacional. Segundo Crossan et al/ (1999), ndo se pode
determinar onde comega um ¢ termina o outro.

Para Berger e Luckmann (2009), essas interagdes sociais € que lastreiam a legitimacao
alcangada pelo conhecimento, pelas maos da interpretacdo, ora subjetiva, ora objetiva, que os
atores deste cendrio conferem a realidade que os cerca, desde que dotada de significados e
sentidos consonantes com a sua propria existéncia.

A institucionalizagdo se da a partir do momento em que se estabelece uma tipificacao
de a¢des de um grupo, sugerida por esse proprio grupo. Em seguida, as tipificagdes existentes
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transpoem os limites do grupo inicial, atingindo suas geracdes seguintes. Essas novas
geragdes, por sua vez, irdo interiorizar, assimilar a instituicdo primdria e, futuramente, de
acordo com suas necessidades, modificardo essa instituicdo. Somente apds o surgimento de
uma nova geracao, pode-se considerar a existéncia de um novo mundo social.

Nas organizagdes ocorre a institucionalizacdo de realidades cotidianas que ndo
dependem das pessoas para existir objetivamente. As pessoas, por sua vez, ndo compreendem
tais realidades e sentem a necessidade de “sair de si” para compreendé-las. Por mais sélidas
que as objetividades do mundo institucional pare¢am, elas sdo uma objetividade criada e
construida pelo préprio ser humano (BERGER; LUCKMANN, 2009).

Pereira et al (2006, p. 4) afirmam que

A interpretagdo, nesse sentido, atua como o elemento mediador dessa
interagdo entre a mobilizacdo cognitiva do sujeito e a estrutura de
legitimacao da instituicdo. De fato, ela aproxima o conhecimento da agdo, a
partir da atribuicdo de significados inerente a tal processo.

Alcoforado e Oliveira (2002) dao relevante esclarecimento ao afirmarem que, a partir
da externalizag¢do das acdes e do conhecimento patrocinados pelo individuo, e desde que seus
pares reconhecam nessa pratica uma alteridade passivel de compartilhamento, aquelas ag¢des
concretas se configurardo no processo de objetificagdao e, uma vez internalizadas pelos agentes
envolvidos e reconhecidas como validas, promoverdo o processo de internalizagdo
fundamental a genética das instituigdes.

Para os autores, ¢ perfeitamente plausivel a combinacdo da espiral do conhecimento
proposta por Nonaka e Takeuchi, com o processo de institucionaliza¢dao proposto por Berger e
Luckman, “concatenando os quatro padrdes basicos para a criagdo do conhecimento com o
processo de externalizagdo, objetificagdo e internaliza¢ao” (ibidem, p. 7).

Alcoforado e Oliveira (2002) relacionam, ainda, os conhecimentos tacito e explicito
aos processos de subjetividade e objetividade, respectivamente; estas, mutuamente
independentes, engendram, num mesmo processo, o conhecimento em nivel organizacional,
fomentando o processo de institucionalizagdo desse conhecimento, pela proposta de interagao
dos atores envolvidos.

Assim, percebe-se que a realidade interpretada objetivamente ¢ resultante do
compartilhamento de valores, crengas e simbologias - nuances subjetivas - que permeiam o0s
codigos norteadores de nossa convivéncia em sociedade, em que os limites de nossa liberdade
de acdo se estabelecem legitimados por praticas sociais mutuamente aceitas. Ainda nesse
diapasdo, a realidade torna-se subjetivamente interpretada pelos individuos, por for¢a da
tensdo patrocinada pelas suas experiéncias e contingéncias vividas, e também da influéncia a
que conhecimento os expde, numa construgdo da realidade que se opera dialogicamente, tanto
cognitiva quanto socialmente.

Pereira et al (2006) também sugerem a correlagdo entre as teorias do conhecimento
nas organizagdes € a teoria institucional, pelas maos de uma andlise interpretativa que
viabilize esse dialogo no palco social em que os atores estao postos.

Dessa forma, o significado das experiéncias que entrelagam o dia-a-dia das pessoas e a
relevancia desses legados, t€ém forte influéncia na construcao dos pilares que sustentam as
instituigdes, que acabam por tornar-se, historicamente, a tradugdo da subjacente orientagao
que nos posiciona neste contexto, em que o ambiente configura-se no espectro que determina
as nuances ¢ metamorfoses que, uma vez decodificadas, ddo concretude a percepcdo que os
individuos tém da realidade que os cerca.
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6 Consideracoes finais

A Teoria Institucional, assim como a gestdo do conhecimento, enquanto ferramenta de
inovacao, e a aprendizagem organizacional, enquanto processo, ndo poderiam coexistir sem as
influéncias que emanam do ambiente em que estdo assentadas.

Os grandes desafios que se avultaram com a globalizagdo, trouxeram a baila o ser
humano como fator eminentemente estratégico para adquirir, compartilhar e, sobretudo,
aplicar o conhecimento nas organizagdes. Sem essa ultima propriedade, a efetiva aplicagdo do
conhecimento amealhado, ndo haveria de se falar em inovagao organizacional (CROSSAN et
al, 1999).

O conjunto de condigdes ambientais que favorecam essa coexisténcia ¢ o fator que
assume maior relevancia, segundo Alcoforado e Oliveira (2002). Portanto, organiza¢des com
(1) habilidade para constituir canais e fluxos de informagdes adequados ao acumulo de
conhecimento individual, que posteriormente sejam compartilhados e que (2) dialoguem com
o seu ambiente externo, sdo o reflexo da supremacia humana no contexto das instituigdes.
Afinal, como ja afirmado, organiza¢des ndo t€ém o condado de produzir conhecimento sozinhas.
Em contrapartida, o aprendizado individual, apesar de fundamental, também se mostra,
isoladamente, insuficiente para promover a inteligéncia organizacional (SENGE, 2008).

Nesse contexto, as contribuigdes dos tedricos expoentes da gestdo do conhecimento
nas organizacdes e da aprendizagem organizacional, oportunizam o debate acerca dos papéis
que restam aos que labutam nesse meio, evoluindo do “como” ao “por que” fazer. Essa
transcendéncia ¢ que permite a autonomia com que as organizacdes legitimam os seus
postulados, conjugando-os em consonancia com o que delas espera a sociedade.

Nesse quesito, a Teoria Institucional, valendo-se de suas categorias de andlise para os
fenomenos organizacionais, dentre eles — subjetividade e objetividade, adotados neste ensaio
— articula as contribui¢des da aprendizagem organizacional e da gestdo do conhecimento para
a sedimentagdo desses postulados que, uma vez expostos ao crivo da coletividade, se
traduzem em instituigdes que se reinventam ao mesmo tempo em que buscam manter
regularidade.
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