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Resumo

O artigo discute a contribuicdo de elementos da aprendizagem e memoria organizacional para a gestdo cultural.
Existe atualmente uma atengdo especial a este segmento, dado o tamanho econémico do mercado cultural, bem
como, preocupacdes crescentes com relacdo a cultura no pais. Neste sentido, o estudo de novos fenémenos orga-
nizacionais amplia o entendimento sobre uma gestdo voltada para a inovagdo, flexibilidade e inclusdo de novas
competéncias artisticas e gerenciais.

Palavras-Chave: aprendizagem organizacional, memoria organizacional, memoria institucional, organizagdes cul-
turais.

Organizational learning and memory: theoretical
contributions to cultural organizations

Abstract

The article discusses the contribution of elements of learning and organizational memory for cultural management.
There is currently a special attention to this segment, given the economic size of the cultural market, as well as
growing concerns with respect to culture in the country. In this sense, the study of new phenomena expands the
understanding of organizational management focused on innovation, flexibility and inclusion of new artistic and
managerial skills.

Keywords: organizational learning, organizational memory, cultural organizations.
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Introdugao

Nas ultimas décadas (2000 e 2010) as mudangas de toda a ordem afetaram as organizagdes de
modo geral e, as organizacdes culturais de modo particular. A cultura e as organizagdes culturais adqui-
riram uma conotac¢do e importancia e nesse sentido comecaram a haver alguns questionamentos sobre a
eficiéncia e eficacia da sua gestao, no intuito de qualificar o fazer gerencial e oferecer produtos e servigos
inovadores com qualidade e acessibilidade ao publico alvo, de forma a ndo elitizar os produtos e equipa-
mentos culturais.

A busca pela profissionalizagdao na area cultural, mais especificamente na sua gestdo ¢ um tema
recorrente entre os autores (DURAND, 1996; VILLAS-BOAS, 2005). O desafio se torna maior quando o
proprio artista faz toda a gestdo da sua a¢ao, necessitando desenvolver competéncias relativas a marketing,
administracdo, gestao de pessoas, gestao estratégica, captagdo de recursos, entre outros.

Tradicionalmente a producgao cultural est4 associada a artistas, intelectuais, pessoas que trabalham
com os varios tipos de manifestacdes culturais, entre outros. O mundo das artes e do patrimonio cultural
tem por caracteristica predominante a descontinuidade e flexibilidade, a gestdo de projetos, no caso de
exposicdes ou producdo cinematografica e a gestdo da inovacao, onde muitos dos produtos culturais sdo
oriundos de processos criativos.

Summerton et.al. (2006) diz que a tendéncia geral ¢ transpor elementos e praticas de gestdo em-
presarial para a gestdo cultural, porém, dado as singularidades da gestdo das artes e cultura e por ser
organizada em pequenos empreendimentos, por projetos coletivos ou individuais, ¢ importante explorar
as aproximagdes entre os fendmenos organizacionais empresariais € sua similaridade ou diferenca nesse
segmento, ainda pouco explorado teoricamente.

A questdo norteadora que orienta este trabalho ¢ a de apresentar e discutir sobre elementos da apren-
dizagem e memoria organizacional como auxiliadores da promogao de gestao mais eficaz para o segmento
cultural, visando a contribuir para o desenvolvimento do setor, no aspecto da sua profissionalizacdo e do
papel do gestor no cumprimento de sua missao.

Isto porque se sabe da demanda por inovagao, criatividade, improvisagdo, negociagdo, quando as
novas formas de organizar o trabalho procuram extrapolar o modo taylorista-fordista de organizagao,
oportunizando o surgimento de formas mais organicas e apropriadas. Acreditando na possibilidade de
contribuir com estas discussdes sobre os elementos, processos e praticas de aprendizagem e memoria or-
ganizacional, pretende-se neste artigo explorar estas tematicas como um dos elementos explicativos para
um fazer gerencial mais adequado.

Tratar de gestdo cultural implica em distinguir as expressdes “setor cultural” e “industrias criativas”.
O termo industrias criativas surge a partir de 1990 para designar uma organizacao em que a criatividade ¢
o elemento central na geracao de produtos ou servigos de propriedade intelectual, com base na comercia-
lizagdo dos mesmos (BENDASSOLLI, WOOD Jr., KIRSCHBAUM, PINA ¢ CUNHA, 2009). Abrangem
atividades que visam lucro, tais como, publicidade e propaganda, design, industria fonografica e cinema-
tografica, artesanato, entre outros.

Conceitualmente, Hartley diz que:
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A ideia de industrias criativas busca descrever a convergéncia conceitual e pratica das ar-
tes criativas (talento individual) com as industrias culturais (escala de massa), no contexto
de novas tecnologias midiaticas (TIs) e no escopo de uma nova economia do conhecimen-
to, tendo em vista seu uso por parte de novos consumidores-cidaddos interativos (2005,

p.5).

Um artigo publicado na revista Veja (novembro de 2012) baseado em um mapeamento da industria
cultural, promovido pela Federagdo das Industrias do Rio de Janeiro, destaca a importancia economica e
social deste segmento. Atualmente trabalham 810 mil pessoas neste setor, representando 1,7% de traba-
lhadores do pais, gerando um PIB equivalente a 110 bilhdes — ou a 2,7% do que ¢ produzido atualmente
no Brasil.

O setor cultural por outro lado, ¢ utilizado para designar organiza¢des que abrangem a arte € a cria-
tividade, porém sem fins lucrativos, tais como, museus, patrimdonio material e imaterial, heranca cultural,
galerias de arte, entre outros. Independente dos fins e meios, lucrativos ou ndo, ¢ inegavel nesse momento
histérico que o segmento da cultura, ocupa uma parte significativa da economia mundial e deve levar em
conta, nas discussdes governamentais ou privadas, questoes sobre gestao e profissionaliza¢ao. No Brasil,
o segmento da cultura gera cerca de 6% do PIB (IBGE).

O termo gestdo, muitas vezes ¢ utilizado como um sindénimo de administragdo. A administragao tem
seus pressupostos tedricos no trabalho de Fayol com processo administrativo composto por planejamento,
organizacao, dire¢do e controle. Este autor procurou aplicar principios de eficiéncia e produtividade nos
sistemas administrativos e fabris, a partir de perspectiva funcionalista, seja da tarefa, seja da estrutura das
organizagoes.

Gestao por outro lado, soa na contemporaneidade como moderna e flexivel, sendo um termo mais
fluido. Nesse sentido, gestdo € conceito mais amplo do que administragdo porque envolve ndo somente as
habilidades do processo administrativo, mas também habilidades, competéncias e atitudes de quem geren-
cia. Peter Drucker, considerado como o pai do “management”, criou a gestdo como disciplina e definiu as
funcdes do gestor moderno, pensando e desenvolvendo métodos de treinamento para lideres. Para ele, esta
¢ uma disciplina pratica e humanista, sendo considerada também como humanizadora. Drucker (1997)
diz que as organizagdes precisam reinventar-se e trabalhar com a mudanga dos seus paradigmas, crengas,
valores, praticas e politicas de gestdo.

A gestdo cultural pode ser considerada como nova disciplina da gestdo tradicional e empresarial
(EVRARD, COLBERT, 2000). Este termo vem se consolidando no Brasil, sendo objeto de pesquisas e
debates académicos ou ndo. O reconhecimento do campo da gestao cultural advém da importancia econo-
mica e social do segmento cultural para o pais e sua contribui¢ao para a empregabilidade de pessoas e seus
impactos nos indicadores econdmicos nacionais.

Conceitualmente, gestao cultural pode ser definida como “a administrag¢do de recursos de uma orga-
nizagdo (publica ou privada), grupo ou acdo cultural, com o objetivo de atender a necessidades e desejos
de uma comunidade, buscando exceléncia nas suas atividades” (SILVA, 2008, p.2). Saraiva amplia este
conceito quando introduz o “[...] o empenho da criatividade e capacidade de inovagdo para atingir os ob-
jetivos da melhor forma possivel” (2008, p.1).

As singularidades da gestao cultural podem ser encontradas no tamanho das organizagdes, geral-
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mente de pequeno porte, como nas atividades, geralmente voltadas para formulagado, execu¢do e acompa-

nhamento de projetos. No que tange aos aspectos da gestdo, também podem ser encontrados elementos de
inovacao, flexibilidade e informalidade. Os elementos mais tradicionais como financ¢as e custos, marke-
ting, comunicagao, gestao de pessoas, também necessitam de olhar voltado para sua especificidade.

Dessa forma, as organizagdes culturais deveriam tender a autorreflexdo, a busca do aprendizado or-

ganizacional e pessoal, orientacdo para o futuro e atitudes que valorizassem a mudanca e a complexidade
(SUMMERTON et.al., 2006).

Crossan e Guatto (1996), em extenso trabalho de revisdo bibliogréafica com as palavras-chave “apren-
dizagem organizacional” e “organizagdes que aprendem”, constataram que a década de 1990 representou
marco no crescimento do niumero de estudos sobre estes temas. Dessa forma, a questao da aprendizagem
organizacional vem se difundindo cada vez mais entre pesquisadores e profissionais das mais diversas
areas, que se dedicam ao estudo das organizagdes (BASTOS et al., 2002; PRANGE, 2001; SALGADO e
ESPINDOLA, 1996; EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001).

No Brasil, esses estudos avancam no ambiente organizacional industrial e de servigos (ANTO-
NELLO e GODOY, 2011), mas ainda sdo incipientes para o setor cultural, justificando a lacuna de pesqui-
sas e estudos.

Para o presente ensaio tedrico, acredita-se que aprendizagem e memdoria organizacional sdo temas
emergentes nos estudos organizacionais no Brasil. Também, por serem temas em constru¢ao, académicos
e pesquisadores ainda procuram compreender as definigdes e os seus significados para a realidade brasi-
leira. Isso significa que os estudos ainda realizados no pais tém procurado oferecer explicagdes que, se por
um lado estdo alinhadas com as tendéncias internacionais dos estudos organizacionais, por outro nao se
posicionam como produtores de conhecimento, pois a baixa diversidade epistemologica acaba oferecendo
uma oOtica simplificadora e redutora da realidade organizacional, ndo atentando para o fato de que esse
tema e as organizacdes sdo complexas, multifacetadas e cheias de contradi¢des e conflitos. Assim, com
o intuito de esclarecer este assunto e procurar novos elementos explicativos para uma maior eficacia da
gestao cultural, este artigo pretende explorar pressupostos sobre aprendizagem e memoria organizacional.

1 Aprendizagem organizacional: elementos, processos e praticas

Entende-se que uma abordagem sobre processo de aprendizagem organizacional para um melhor
entendimento na gestdo cultural, precisa contemplar as propostas de ciclos e niveis de aprendizagem or-
ganizacional (ARGYRIS e SCHON, 1996; SWIERINGA ¢ WIERDSMA, 1995; FIOL e LYLES, 1985;
CHILD e FAULKNER, 1998), além de abordar questdes relativas 8 memoria organizacional.

Uma das metas da aprendizagem organizacional ¢ a melhoria das ac¢des e resultados, pois uma
organizacdo voltada para aprendizagem ¢ aquela que tem novas competéncias instaladas, capacitando a
organizacao para dar conta das contingéncias ambientais externas e internas.

O modelo proposto por Swieringa e Wierdsma (1995), para explicar como acontece a aprendizagem
coletiva, esta calcado principalmente nos trabalhos de Argyris (1992) e Argyris e Schon (1996) por meio
do seu conceito de ciclo unico e ciclo duplo. A proposta de trabalho de Argyris e Schon estabelece que,
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ao invés de haver uma aprendizagem adaptativa (ciclo inico), uma organizagdo que aprende através do
tempo, também deveria ter uma aprendizagem generativa (ciclo duplo), sendo que a mobilidade de um
ciclo para o outro ocorre principalmente através das mudangas nas estratégias de a¢do, repercutindo con-
sequentemente nas acoes dos grupos e da organizagdo como um todo.

Para Argyris e Schon (1996) seria importante interpretar sua proposta de ciclos de aprendizagem,
levando em conta também como sdo os espacos ou ambientes proporcionados pela organizacdo para que
possa haver interacao entre os ciclos unico e duplo. No caso das organizagdes culturais, a questao ¢ a de
como as mesmas proporcionam estes espacos para um novo aprendizado sobre o seu fazer cotidiano.

Com base nos estudos de Argyris e Schon (1996), Swieringa e Wierdsma (1995) procura-se com-
preender, a partir de mudanga de comportamentos coletivos, como os ciclos de aprendizagem poderiam
estar inseridos na pratica organizacional. Esses autores partem do pressuposto de que a aprendizagem or-
ganizacional ¢ uma aprendizagem coletiva, que tem por objetivo aumentar a competéncia da organizacao.
Para isso, ¢ necessario mudar o comportamento coletivo dos seus membros da organizacao, demonstrado
através dos ciclos de aprendizagem organizacional (Figura 01).

Figura 1: Ciclos de Aprendizagem Organizacional

PRINCIPIOS INSIGHTS REGRAS ATUACAO RESULTADO!
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Fonte: Adaptado de Swieringa e Wierdsma (1995)

No primeiro ciclo de aprendizagem “Resultados - Regras”, sdo provocadas mudangas nas regras e
procedimentos existentes na organizagdo como, por exemplo, melhoria da qualidade ou no relacionamento
com o cliente. Nesse tipo de aprendizagem, procuram-se sempre respostas do tipo “como” ao invés de
“por que”, sendo que os modelos mentais vigentes ndo sdo questionados. No segundo ciclo de aprendi-
zagem, “Resultados — Insights” haverd mudangas tanto nas regras, quanto nos insights que a organizacao
tem sobre ela e os seus negdcios (teorias, suposi¢cdes € argumentos), representando mudangas nas estrutu-
ras dos modelos mentais coletivos. Procura-se questionar o porqué, revendo os conceitos da organizagao.
No terceiro ciclo de aprendizagem “Resultados — Principios” coloca-se em discussdo a razao de ser da
organizagdo, os principios que a fundamentam, sua identidade.

Para Swieringa e Wierdsma (1995), as organizagdes que procuram aprender sdo aquelas que reco-
nhecem seus problemas, buscam examina-los e tiram licdes disto para a vida organizacional, fazendo com
que os ciclos de aprendizagem tornem-se ciclicos e atuantes nas mesmas. Esse modelo se torna interes-
sante, na medida em que sdo estudados processos relacionados com a melhoria da acdo cultural, numa re-
trospectiva do que funcionou ou ndo, observando a ocorréncia desses ciclos no processo de aprendizagem
dessa agao.

Raciocinando em termos de niveis de aprendizagem, Fiol e Lyles (1985) apresentam a possibilidade
de identificacdo de dois niveis — o baixo e o alto — da aprendizagem. O primeiro apresenta caracteristicas
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de repeti¢do de normas e procedimentos, por meio da resolu¢do de problemas. Para o objeto de estudo

deste ensaio, seria como proceder na repeticdo de um espetaculo, de uma exposicao, ou seja, de um fazer
cultural.

O segundo ocorre a partir da associagdo entre situagdes complexas, como a definicdo de novas di-
retrizes ou da missdo organizacional. Child e Faulkner (1998) também avangcam na proposi¢ao de niveis
ligados ao sugerirem uma abordagem mais pragmatica (Quadro 1).

Quadro 1: Niveis de Aprendizagem segundo Child e Faulkner

Niveis Abordagem Pragmatica Caracteristicas

Alto Estratégica Mudangas nos modelos mentais dos gestores
Médio Sistémica Mudangas nos sistemas organizacionais
Baixo Técnica Mudangas nas rotinas e técnicas de trabalho

Fonte: Adaptado de Child, John, Falkner, David (1998).

O primeiro nivel, proposto por Child e Faulkner (1998), refere-se a uma abordagem técnica, como
a rotinacao de tarefas e ao dominio da técnica das praticas de trabalho. Relaciona-se este nivel com uma
abordagem de aprendizagem organizacional com o ciclo unico (ARGYRIS e SCHON, 1996); a aprendi-
zagem operacional (KIM, 1996); aprendizagem de baixo nivel (FIOL e LYLES, 1985); e a aprendizagem
com foco nas regras (SWIERINGA e WIERDSMA, 1995). Na darea cultural, seria a padronizagdo das
tarefas e a elaboragao de ckeck-list sobre tudo o que precisa ser feito para colocar um produto cultural no
mercado. O objetivo desta padronizacao ¢ oferecer uma gestao de processos mediante os pressupostos da
melhoria continua, ou seja, ao invés de iniciar um processo sem informacdes € memoria organizacional,
facilitaria ter as rotinas padronizadas.

O segundo nivel, proposto por Child e Faulkner (1998), refere-se as novas praticas de trabalho que
sdo institucionalizadas na organizacao, promovendo mudangas nos sistemas administrativos. Essas novas
praticas geram novas rotinas de trabalho e assim sucessivamente. Pode ser relacionado com abordagem
de aprendizagem organizacional com o ciclo duplo (ARGYRIS e SCHON, 1996); a aprendizagem con-
ceitual (KIM, 1996); a aprendizagem de alto nivel (FIOL e LYLES, 1985); a aprendizagem com foco nos
insights (SWIERINGA ¢ WIERDSMA, 1995). Toma-se como exemplo o caso do Natal Luz de Gramado
(Serra Gaucha). Todo ano inicia-se um novo espetaculo adotando novos temas e praticas de trabalho, mas
¢ necessario aprender com o que ja foi realizado nos anos passados.

Por fim, o terceiro nivel, proposto por Child e Faulkner (1998), ¢ o considerado estratégico. Nesse
nivel, a aprendizagem envolve a mudanga de modelos mentais coletivos dos principais gestores da or-
ganizacdo, com a finalidade de compreender as capacidades centrais (core competence) que diferenciam
estrategicamente uma organizacgdo de outra. Esse terceiro nivel pode ser relacionado com a aprendizagem
focada em principios (SWIERINGA ¢ WIERDSMA, 1995) e também com aprendizagem ciclo duplo
(ARGYRIS e SCHON, 1996). Visto sob esse dngulo, a aprendizagem organizacional passa por mudangas
coletivas dos membros da organizagdo. Também pode ser relacionada por meio de uma escala — aqui cha-
mada de niveis — que leva a organizacao a patamares superiores de desempenho.
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E interessante notar que a aprendizagem que ocorre em nivel baixo ndo necessariamente ird mobi-
lizar um repensar da memoria ou da cultura organizacional, ficando muitas vezes limitada a uma apren-
dizagem empobrecida, relacionada somente a estimulo-resposta, as mudancas de regras e procedimentos
existentes. Ao introduzir os dois demais niveis de aprendizagem — médios e altos — existe a possibilidade
de mobilizar e repensar os modelos mentais individuais e coletivos existentes, bem como agregar novos
conhecimentos e praticas a memdoria organizacional, modificando, quem sabe, os significados comparti-
lhados por meio dos principios e estratégias da organizagao.

Com o proposito de encerrar as discussdes sobre processos de aprendizagem organizacional dessa
secdo, apresentam-se contribuicdes de Fiol e Lyles (1985) sobre fatores que facilitam ou dificultam a
aprendizagem no nivel coletivo.

Para Fiol e Lyles (1985) existem quatro areas de consenso que facilitam ou dificultam a aprendi-
zagem organizacional. Estas areas ou fatores seriam: (a) cultura corporativa, pois, a incidéncia de apren-
dizagem em um nivel elevado (ciclo duplo, por exemplo), frequentemente envolve uma reestruturagao
de normas e do sistema de crengas e valores da organizagdo; (b) estratégia - que geralmente determina a
capacidade de aprendizado de uma organizagdo, ou seja, uma postura estratégica cria um momentum para
a aprendizagem organizacional; (c) estrutura - onde uma estrutura centralizada tende a reforcar compor-
tamentos passados e uma estrutura descentralizada promove ou incentiva mudangas de crencas e agoes,
propiciando espagos organizacionais para a invengao, a experimentagao e o aprender com as praticas dia-
rias da organizag¢do; (d) ambiente - se por acaso os ambientes externos e internos forem muito complexos
e extremamente dindmicos, existe uma possibilidade de ndo incidéncia de processos de aprendizagem
organizacional, pois, a aprendizagem requer tanto mudanca quanto estabilidade para que haja aprendizado
por parte dos membros e da organizagao como um todo, portanto, “o processo de aprendizagem envolve a
criacdo e a manipulagdo da tensao entre constancia e mudanca” (FIOL e LYLES, 1985, p.805).

2 Memdria Organizacional e Memoria Institucional: discussdes conceituais e terminologicas.

A memoria ¢ um tema estudado em varias disciplinas e concerne-se a questoes ligadas a identidade,
individual ou coletiva (BERND, 2013). Em uma sociedade movida pela renovagao e velocidade dos sabe-
res, as histérias e memorias do passado ajudam a construir referenciais para o presente e o futuro.

Conceitualmente, memoria ¢ a “1 Faculdade de conservar ou readquirir ideias ou imagens. 2 Lem-
branc¢a, reminiscéncia: Memoria do passado. 3 Celebridade, nome, reputacao” (Dicionario Michaelis).
Falar sobre memoria implica em lembrar e esquecer fatos, dados, informagdes, culturas, identidades. Le
Goff (1990) reafirma a importancia da valorizagdo do presente e do passado como registro da memoria.

No que tange a niveis da memoria, autores advogam que tanto ela ¢ individual quanto coletiva
(HALBWACHS, 2006; RICCEUR, 2007), porém as extensoes destes conceitos, para o entendimento da
memoria organizacional, ainda s3o ambiguos. Argyris e Schon (1996) argumentam que a memoria organi-
zacional ¢ uma metafora, enquanto outros (KIM, 1996; WALSH e UNGSON, 1991) procuram distinguir
entre uma e outra memoria. Esses conceitos distinguem a memoria individual da coletiva: “[...] memoria
coletiva se situa no encontro entre o individual e o coletivo, entre o psiquico e o social” (GRAEFF. 2013).
Para Halbwachs (2006, p. 51) “cada memoria individual ¢ um ponto de vista sobre a memoria coletiva”,
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no qual historia e memoria acabam entrelagadas.

Neste artigo, para melhor compreensao sobre memoria organizacional, faz-se necessario discutir
conceitos e terminologias sobre memdria institucional. Marques (2007) coloca que desde a década de
1970 hé interesse e valorizagdo sobre a memoria institucional, quando as institui¢cdes, empresas, organi-
zagdes publicas e ligadas ao terceiro setor procuram preservar fatos e memoria, relatando ndo somente
um evento historico, mas também correspondendo a identidade e cultura da organizacdo. As distingdes
estariam no ambito dos conceitos de organizagao e instituicao.

Para um alinhamento conceitual, utiliza-se organizacdo para um grupamento de pessoas que se jun-
tam, com objetivos comuns, para atingir determinado objetivo ou meta. Por institui¢do, a base legal ou
normativa de como se opera um negdcio ou presta-se um servigo a uma comunidade. Mesmo sendo utili-
zadas como sindnimos, em muitos casos, suas diferengas remetem as suas praticas cotidianas.

Assim, memoria institucional abrange a memoria organizacional, mas nao se limita & mesma. A
criacdo de centros de memoria ou museus, encontrados comumente em instituicdes publicas, possibilitam
o resgate de informagdes e 0 acesso ao conhecimento organizado. Este trabalho procura aprofundar a te-
matica memoria organizacional, como um elemento a ser incorporado no estudo da gestdo de organizagdes

culturais.

Analisando o exposto até o0 momento (ARGYRIS e SCHON, 1996; SWIERINGA ¢ WIERDSMA,
1995; FIOL e LYLES, 1985; CHILD e FAULKNER, 1998), se pode constatar que, para 0s processos ¢
niveis de aprendizagem nas organizagdes via dimensao coletiva, ¢ imprescindivel levar em conta temas
como memoria e conhecimento organizacional. Existe o reconhecimento de que essas tematicas estejam
intimamente ligadas ao fendmeno da aprendizagem nas organizagdes (WALSH e UNGSON, 1991; GAR-
VIN, 1993; DIXON, 1997; ARAUJO, 1998; TERRA, 2000).

Garvin (1993, p.54) ao discutir a relagao entre aprendizagem e conhecimento organizacional diz que
“a organizagao que aprende ¢ a que dispde de habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e
¢ capaz de modificar seu comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e ideias”. Para tanto,
Garvin (1993) propde atividades que podem facilitar os processos de aprendizagem e conhecimento orga-
nizacional. Sdo elas: resolucdo sistematica de problemas, experimentacdo com novos enfoques, aprender
com experiéncia passada, aprender com os outros e transferéncia de conhecimento.

Nesse sentido, o fenomeno da aprendizagem organizacional, tema explorado neste estudo, deve tam-
bém levar em conta constructos como informagao ¢ conhecimento (TERRA, 2000), onde o conhecimento
ndo ¢ mais estoque, gerando acumulo de memoria, mas sim, conhecimento como fluxo, que s6 tem sentido
quando conectado as praticas organizacionais, oferecendo-se como suporte para o processo de interpreta-
¢ao dos sistemas organizacionais.

Esse processo de conhecimento como fluxo pode ser visto na proposta de Nonaka e Takeuchi (1997)
e sua dinamica entre os conhecimentos tacitos e explicitos, como sendo a chave para que as organizacdes
adquiram novos conhecimentos. Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem teoria sobre o processo de criagao
de conhecimento na organizacdo. O ponto principal de sua tese ¢ o de que a capacidade de criagdo de co-
nhecimento e sua difusdo pela organizagao seria um dos pressupostos do sucesso das empresas japonesas.
Basicamente, os conhecimentos explicitos e tacitos, duas dimensdes aceitas pelos autores, sio empregados
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na construcao de seu modelo de criacdo do conhecimento organizacional, ancorado no pressuposto critico
de que o conhecimento humano ¢ criado e expandido a partir da intera¢do social entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito, isto €, por meio de um processo de conversao de conhecimento.

Os autores descrevem trés caracteristicas chave sobre a criagdo de um novo conhecimento. A pri-
meira ¢ o uso de metaforas e analogias como parte importante na utilizagdo da intuicdo e insights, por
parte dos individuos na gera¢do de conhecimento. A segunda caracteristica diz respeito a passagem do
conhecimento pessoal para o conhecimento organizacional, seu pressuposto basico ¢ de que o conheci-
mento ¢ gerado por iniciativa dos individuos e sua interagdo com os grupos organizacionais. Por ultimo,
a ambiguidade e a redundancia, pois o novo conhecimento nasce do caos e ¢ mediado pelo didlogo e pela
comunicagao.

No sentido de explicar o processo de inova¢ao em contraponto a uma visao organizacional do pro-
cessamento de informagdes, Nonaka e Takeuchi dizem que

quando as organizagdes inovam, ela ndo s6 processam informacgdes, de fora para dentro,
com o intuito de resolver problemas existentes e se adaptar ao ambiente em transforma-
¢do. Elas criam novos conhecimentos e informagdes, de dentro para fora, a fim de redefi-
nir tanto os problemas quanto as solugoes [...]” (1997, p.61).

Assim, ao criar novos conhecimento e informagdes, a organizacdo também estaria aprendendo por
meio dessas experiéncias, ndo somente no sentido de se adaptar ao ambiente como também, recriando
solucdes para os seus problemas organizacionais.

Como resultados disso, os autores propdem a espiral da criacdo do conhecimento (Figura 02), com
uma abordagem multinivel (individual, grupal, organizacional e interorganizacional) € na interagdo entre
os conhecimentos tacitos e explicitos, em quatro modos de conversdo do conhecimento — socializagao,
externaliza¢do, combinagao ¢ internalizagao.

Figura 2: Espiral de Criagao de Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).
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Como dizem Nonaka ¢ Takeuchi “nosso modelo dindmico da criagdo do conhecimento esta ancora-

do no pressuposto critico de que o conhecimento humano ¢ criado e expandido através da interagdo social
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito” (1997, p.67). Interagdo esta que ocorre em uma
perspectiva multinivel, num ciclo ascendente a comegar pelos individuos, indo até os relacionamentos en-
tre as organizagdes. Por outro lado, os autores apresentam a sua visao epistemologica deste processo nos
quatro modos de conversdao do conhecimento.

Os quatro modos de conversao do conhecimento — socializagdo, externalizacdo, combinacao e in-
ternalizagdo — geram ocorréncias do processo de aprendizagem organizacional, mesmo nao sendo este
o principal foco de interesse dos autores. As interagdes provocadas pelo conhecimento tacito e explicito
acabam por se tornar ativos valiosos para a organizagdo no entendimento do fendmeno da Aprendizagem
na dimensao coletiva, sendo que ¢ a partir do conhecimento tacito dos individuos (dimensao individual da
Aprendizagem nas Organizagdes) que ¢ formada a base para a criagdo de conhecimento organizacional.

Cabe, portanto, as organizagdes criarem mecanismos € espagos para mobilizar estes conhecimentos
tacitos individuais e sua transformac¢do em conhecimentos conceituais, sist€émicos e operacionais.

Gold, Malhotra e Segars (2001) reconhecem que a criagdo do conhecimento acontece através de
dois processos: combinag¢do e troca. Alinhada teoricamente com a proposta de Nonaka e Takeuchi (1997),
acrescentam que se deve também levar em conta o capital social da organizagado, ou seja, o somatorio dos
recursos atuais e potenciais, imbricados e derivados de uma rede de relacionamentos sociais que existem
dentro e fora das organizagdes. A relacdo conhecimento e acdo reforcam a abordagem da aprendizagem
organizacional, pois o conhecimento deve ser avaliado pelos gestores, a partir das decisdes que ele pode
auxiliar e dos resultados que pode gerar (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Um dos conceitos centrais ligados a gestdao do conhecimento ¢ o da memoria organizacional, que
ultimamente vem sendo relacionada com uma estrutura de artefatos, que podera ao longo do tempo, tanto
gerar eficdcia organizacional, como ser um obstaculo aos processos de mudanga (WALSH e UNGSON,
1991). Quando se fala de memoria, associa-se geralmente a individuos, podendo ser genericamente con-
ceituada como “a aquisi¢ao, formacao, a conservagao ¢ a evocagao de informacgdes. A aquisi¢ao € também
chamada de aprendizagem: sé se grava aquilo que ¢ aprendido” (IZQUIERDO, 2002, p.9).

Apesar da defini¢do de Izquierdo considerar somente a memoria individual, outros pesquisadores
(KIM, 1996; WALSH e UNGSON, 1991), resguardando as devidas transposi¢des, constroem entendimen-
tos sobre o que seria a memoria organizacional.

Para Kim (1996), memoria organizacional inclui o que estd contido na organiza¢do, como arquivos,
planilhas de dados, rotinas e procedimentos, assim como o que também esta na cabeca dos membros da
organizacao, ampliando o seu entendimento através de aspectos tangiveis e intangiveis. Como o elo entre
os processos de aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional, este autor apresenta os mo-
delos mentais compartilhados, que s6 sdo possiveis quando se usa a memoria organizacional.

Parte-se do pressuposto de que as organizacdes sdo capazes de desenvolver modelos supra-indivi-
duais (ALLAIRE e FIRSIROTU, 1984; HAYES e ALLINSON, 1988), pois como as organizagdes sao
sistemas interpretativos, elas passam a desenvolver sistemas cognitivos e memoria (DAFT e WEICK,
1984). Os ciclos e niveis de aprendizagem, a partir de niveis mais elevados, podem ser canais para a de-
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monstracao dos modelos mentais compartilhados.

Walsh e Ungson (1991) assumem que as organizagdes sdo sistemas interpretativos e como elas
necessitam realizar interpretagdes sobre o seu ambiente ¢ preciso haver algum tipo de memoria organi-
zacional para isto. Para estes autores memoria organizacional pode ser definida como “as informagdes
armazenadas na histdria da organizacao, que pode ser trazida para a tomada de decisdo presente” (WALSH
e UNGSON, 1991, p.61).

No que diz respeito a articulagdo entre memoria, conhecimento e aprendizagem organizacional sao
necessarios compreender dois processos: (a) aprender com a experiéncia passada e acumulada, se por
um lado, a memoria organizacional poderia, em alguns casos, prejudicar o processo de aprendizagem, no
caso da organizagao ficar refém do seu passado, crencas e tradi¢ao; por outro lado, a memoria acumulada
auxilia na busca da experimentagao e da inovagao, reduzindo custos (pela presenga de procedimentos ope-
racionais que podem ser consultados); (b) aprender com os projetos postos em pratica, através da memoria
organizacional ¢ possivel direcionar caminhos e decisdes nos projetos organizacionais. Neste sentido,
tanto a aprendizagem quanto o conhecimento ndo podem ser compreendidos como praticas divorciadas e
descontextualizadas da localidade em que estes projetos ocorrem.

Consideragdes Finais

Os termos aprendizagem e memdoria organizacional tém sido utilizados amplamente por autores
académicos, praticos, consultores, entre outros. Essa também tem sido uma aproximacao com variados
tipos de organizacdes, incluindo aqui as do setor cultural. A revisdo tedrica realizada até o momento, dei-
xa explicita a importancia da capacidade de aprender das organizagdes como um ativo importante para
sua competitividade (SALGADO E ESPINDOLA, 1996; TSANG, 1997; TERRA, 2000; BASTOS et. al,
2002).

Ademais, novas tendéncias em gestdo desencadeiam novos formatos organizacionais e adogao de
principios gerenciais que deem conta desta nova situagdo, demandando para gestores e trabalhadores
disposicao a aprendizagem, (dés)aprendizagem e reaprendizagens continuas, incluindo aqui elementos de
memoria organizacional.

Em suma, esses elementos sdo importantes em situacdes em que ¢ exigida uma melhor compreensao
desse novo mapa de referéncia, propiciando abertura de novas perspectivas para a gestdo cultural, com
vistas a ampliar o conhecimento sobre essas organizagoes.

Entende-se que os fendmenos da aprendizagem e da memoria nas organizagdes sdo complexos e
multifacetados, portanto, ¢ importante considerar para o seu entendimento o contexto organizacional do
objeto de estudo, a cultura organizacional, os sistemas e estruturas que fazem parte deste relacionamento,
bem como o setor de atuagdo. Observa-se, também, que os processos e praticas relacionados a esse feno-
meno na dimensao coletiva estdo longe de ser um mero somatorio de aprendizagens da dimensao indivi-
dual, mas que leva em conta essa segunda dimensao, para o entendimento da primeira.

Por fim, em sintese da utilizagao desses elementos para organizacdes do setor cultural, sugere-se que
no desenvolvimento de estudos e investigacdes considerem-se os seguintes aspectos:
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a) Compreender que a aprendizagem coletiva ndo ¢ a mesma coisa que a soma das aprendizagens
individuais.

b) Evitar suposi¢des de que a memdoria organizacional estd somente no repositorio digital de uma
organizagao.

c¢) Compreender o contexto social e cultural no qual a organizacdo esté inserida.

d) Aliar elementos da aprendizagem informal a aprendizagem formal.

Assim, considerando o exposto e buscando definir com maior precisdo o que se entende por quadro
de referéncia sobre o assunto envolvendo os fendmenos aprendizagem e memoria organizacional, infere-
se que essa representagao € somente para fins de explanagao tedrica, acreditando-se que esses fendmenos
comportam multiplas analises, pontos de partida e chegada, no ambito organizacional do setor cultural.
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