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Resumo

A aprendizagem organizacional é um tdpico nos estudos organizacionais que ao longo do
tempo tem ganhado relevancia e a atencdo dos académicos ao tema. Dessa forma, um dos
principais questionamentos levantados é sobre como realizar o processo de investigacdo do
fendmeno da aprendizagem organizacional. Entretanto, a pesquisa sobre a aprendizagem
organizacional apresenta diferentes perspectivas e a integracdo de diferentes categorias de
estudo se torna um desafio neste campo de pesquisa, pois poucos estudos investigam tedrica e
empiricamente a forma como as organizac¢Ges respondem as novas necessidades impostas pelo
ambiente e como isto afeta a dindmica da aprendizagem e a competéncia organizacional.
Sendo assim, 0 presente artigo tem como objetivo apresentar uma proposta de articulacdo
teorica entre as categorias de aprendizagem organizacional, desenvolvimento de competéncias
organizacionais e cerimonialismo como forma de integrar diferentes categorias para o estudo
da aprendizagem organizacional. Em relacdo as consideracdes finais apresenta-se uma
discusséo acerca das forgas e limitacdes do modelo apresentado e alguns questionamentos que
podem servir como ponto de partida para futuras pesquisas sobre as trés categorias
apresentadas.
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Abstract

Organizational learning is a topic in the organizational studies that over time it has got
relevance and attention of the scholars to the subject. Therefore, one of the main questions
raised is the way to carry out the investigation process of organizational learning
phenomenon. However, research on organizational learning presents different study
categories which become a challenge in this research field, because few studies research
theoretically and empirically how organizations respond to the new requirements imposed by
the environment and how this affects the organizational learning and competencies dynamic.
Thus, this paper aims to present a theoretical articulation propose between organizational
learning, organizational competencies development and ceremonialism as the way of
integrating different categories to the organizational learning research. Regarding final
considerations, is presented a discussion concerning the model forces and limitations and
some questions that will serve as a starting point for future research on the three categories
presented.
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1 INTRODUCAO

A aprendizagem organizacional — AO — é um conceito disseminado tanto na esfera
académica dos estudos da administracdo quanto no contexto organizacional. Para Antonello e
Godoy (2011), a AO pode ser caracterizada como uma perspectiva distinta nos estudos
organizacionais, principalmente ao se avaliar a amplitude de ideias que fazem parte deste
tema. Nos ultimos anos, pode-se observar o avanco na literatura sobre a AO quer em relagdo
ao volume de trabalhos publicados, quer no progresso ao clarificar outras dimensdes
concernentes a este campo de estudo que contribuem para sua consolidacdo (GODOY;
ANTONELLO, 2011).

A pesquisa em AO tem sido desenvolvida ha aproximadamente 30 anos. No entanto,
foi a partir da década de 1990 que os estudos no campo tiveram maior crescimento. As
diversas formas de se olhar o fendmeno da aprendizagem organizacional identificam e
expressam diferentes inquietagdes, a0 mesmo tempo em que constroem uma agenda para o
desenvolvimento do campo, com enfoque na importancia de realizar uma reflexdo mais
aprofundada ao qué e como se investiga a aprendizagem organizacional (GODOY;
ANTONELLO, 2011).

Para Antonello (2005), a aprendizagem no nivel organizacional € um processo por
meio do qual as organizacBes compreendem e gerenciam suas experiéncias, assim como
processam informacdes. Dessa forma, a cultura de uma organizagdo pode ser considerada
como um mecanismo de construcdo de significados envolvendo valores e atitudes dos
membros organizacionais. Portanto, para a autora, a AO é socialmente construida, uma vez
que o conhecimento € construido pela memdria coletiva da organizacao.

Segundo Fleury e Fleury (2003), a organizagdo por fazer parte de um ambiente
institucional, tem suas estratégias delineadas e a definicdo das competéncias necessarias para
o0 alcance de seus objetivos a partir de um processo ciclico de aprendizagem onde ambos 0s
processos sdo retroalimentados em sua interacdo. Para que uma organizacdo alcance uma
posicdo de destaque, é necessario entdo que esta desenvolva um conjunto de habilidades que
fornecam subsidios para que possa construir e manter seu potencial competitivo. Dessa forma,
um dos principais conceitos que auxiliam na explicacdo do desenvolvimento organizacional
refere-se a nocdo de competéncias.

As competéncias demandadas por uma organizacdo, com o foco em seu desempenho
competitivo, ndo sdo estaticas. 1sso pode ser percebido principalmente ao se considerar o
ambiente cada vez mais dindmico onde as organizac¢des se inserem. Desta forma, é preciso
que a organizacao tenha consciéncia de que as demandas impostas pelos agentes sociais e
governamentais impactam na forma como esta desenvolve suas atividades e responde as
mudancas requeridas. Portanto, em um determinado periodo, a empresa poderd ter um
conjunto de competéncias apropriadas e relevantes para a sua estratégia e operacao atual, o
que, no entanto, pode ndo ser adequado no futuro, e esta pode precisar de um novo conjunto
de competéncias apropriadas e relevantes para outras estratégias. Se a organizacdo possui
estratégias e operacOes diferentes ao longo do tempo, entdo suas competéncias também
deverdo sofrer mudancas. No meio disso tudo, serd necessario utilizar competéncias que
capacitem a mudanca e reformulacdo das atividades (TURNER; CRAWFORD, 1994; MILLS
etal., 2002).

As transformacgdes nas estruturas organizacionais demandadas pelas mudangas no
ambiente e pressdes sociais podem acarretar na perda da eficiéncia organizacional. Neste
aspecto, Tilcsik (2010) afirma que nem sempre as organizacGes obedecem as regras
institucionalizadas. Em sua perspectiva, as organizagdes possuem dois caminhos na busca
pela legitimacdo organizacional. No primeiro caminho, as organizagdes podem responder
adotando institucionalmente as politicas prescritas sem, contudo, considerar a realizagdo de
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mudangas em suas rotinas. Outro caminho é realmente adotar e alinhar suas praticas com as
normas institucionalizadas, por acreditar na utilidade das normas ou por medo de que as
praticas que estejam desvinculadas das normas possam ser reveladas.

Assim, para que a organizacdo seja legitimada pelos agentes externos, muitas vezes
estas procuram adotar cerimonialmente as praticas impostas. Para tanto, ao invés de
cumprirem com as determinacdes, seja de cunho legalista, seja por pressGes sociais, as
organizacfes muitas vezes continuam a desempenhar suas atividades da forma como sempre
desenvolveu, porém, alegam para os agentes externos a adogdo das estruturas consideradas
legitimas por estes (MEYER; ROWAN, 1977; TOLBERT; ZUCKER, 1999).

E neste contexto que a categoria de competéncia organizacional se faz importante
dentro do estudo da AO, uma vez que, a partir de demandas tanto internas quanto externas, a
organizacdo procura desenvolver competéncias para responder ao ambiente. Desse modo,
para as organizagdes desenvolverem suas atividades no ambiente no qual se inserem, estas
podem tomar duas linhas de atuacdo. A primeira forma de responder as demandas
organizacionais pode ser considerada a atitude de pro atividade organizacional de forma a
antecipar possiveis pressdes observadas em seu contexto ambiental. De outro modo, as
organizag6es podem tomar uma linha de atitude reativa, ou seja, as demandas impostas fazem
com que estas procurem novas formas de gestdo a fim de que possam responder as exigéncias
normativas.

Com base nestas consideragOes, este artigo tem por objetivo apresentar uma proposta
teorica para o estudo da aprendizagem e desenvolvimento de competéncias organizacionais
integrando a perspectiva institucional do cerimonialismo. O campo de estudo que relaciona a
AO e competéncias tem sido consolidado nos ultimos anos, entretanto, os desafios
enfrentados pelas organizagdes modernas no que diz respeito as novas necessidades impostas
pela sociedade e principalmente em busca de se adequarem as demandas de cunho legalista
tornam-se um desafio para as organizagdes. Neste contexto, o cerimonialismo pode ser um
caminho para explicar como demandas externas intervém no processo de aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias, tanto academicamente quanto na préatica organizacional.

A integracdo de tais categorias se torna um desafio neste campo de pesquisa uma vez
que poucos estudos investigam tedrica e empiricamente as respostas organizacionais em face
as novas necessidades impostas pelo ambiente e como estas respostas afetam a dinamica da
aprendizagem e a competéncia organizacional. Dessa forma, pode-se considerar vélida a
proposicdo de que o fendmeno da AO é um corpo de estudo de mdltiplas disciplinas, bem
como possui conexdo com diversos campos da teoria das organizagdes e das teorias
estratégicas (LEAVITT, 2011).

Diante disso, inicialmente sdo discutidos os estudos que abordam os aspectos
referentes a AO, competéncias organizacionais e o cerimonialismo, como forma de
compreender a dindmica do ambiente em que as organizacOes estdo inseridas. Por fim, o
artigo se encerra com algumas consideracfes sobre a necessidade do desenvolvimento de
novos estudos que contemplem categorias que possam contribuir para ampliar a compreenséo
da dindmica da aprendizagem e competéncias organizacionais.

2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Segundo Chiva, Alegre e Lapiedra (2007) a AO é geralmente definida como o
processo pela qual as organizagdes aprendem e tem sido considerada pelos académicos e
gestores como essencial para as organizagdes principalmente devido a rapida mudanga no
ambiente. Para 0s autores, 0 interesse sobre o conceito de aprendizagem tem apresentado um
crescimento tanto no mundo académico quanto empresarial, principalmente devido as novas
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caracteristicas do mundo dos negdcios, bem como do valor analitico da AO em contribuir
para a melhoria do entendimento sobre as organizac6es e suas atividades.

Um dos primeiros estudos que condensaram as diferentes definicbes sobre a
aprendizagem foi realizado por Shrivastava (1983). Neste estudo foram caracterizados 0s
aspectos das pesquisas realizadas até o momento: a) a aprendizagem vista tanto como um
processo organizacional quanto social; b) a aprendizagem esta relacionada a experiéncia que a
organizacdo possui; ¢) o resultado da aprendizagem organizacional é compartilhado pelos
membros e consensualmente validado; d) a aprendizagem envolve mudangas nas teorias em
uso ou nos quadros de referencias dentro do processo de tomada de decisao; e) ela ocorre em
diferentes niveis da organizacdo; e f) é institucionalizada na forma de sistemas de
aprendizagem que inclui mecanismos formais e informais de compartilhamento, planejamento
e controle da informacéo. Vale ressaltar que o autor foi um dos primeiros estudiosos de
aprendizagem organizacional a observar a importancia da institucionalizacdo do
conhecimento nas organizagoes.

Somente quando se tem o lugar para o processo de reflexdo, e a modificacdo da
estruturagdo cognitiva da organizacdo foi representada, explicitada, discutida e enquadrada
em termos de ‘um problema com uma ou mais solugdes legitimas’, ¢ que a aprendizagem ¢
aceita como ocorrida. Assim, a aprendizagem pode ser interpretada como uma construcao
social que transforma a estrutura cognitiva em conhecimento abstrato (NICOLINI; MEZNAR,
1995).

O debate sobre o processo de AO perpassa ainda a dicotomia entre 0s niveis de
aprendizagem e, dentro desse topico, para Takahashi (2007), o desafio do estudo € definir se
houve a aprendizagem e se esta pode ser considerada organizacional. A partir da perspectiva
da aprendizagem social, Elkjaer (2005) pondera que os individuos constroem seu
conhecimento e aprendizagem por meio da interacdo social dentro de um contexto
sociocultural especifico e, portanto, podem ser considerados como parte das préaticas
organizacionais tanto quanto de padrdes de participacdo e interacéo.

Para Antal et al. (2001), a aprendizagem tanto quanto a competéncia e 0
conhecimento, sdo fatores importantes para a competitividade econdmica e também para o
acesso a participagdo nas dimensdes social e cultural, bem como na vida politica. Segundo
Huysman (2001), a maior parte da literatura define aprendizagem pelos seus resultados em
vez de processo. A aprendizagem vista como realizagdo, oculta a dindmica do processo de
aprendizagem, pois a aprendizagem ndo resulta, necessariamente, em efeitos positivos, uma
vez que esta nem sempre leva a melhoria.

Apesar das discussdes sobre a AO ndo alcangcarem um consenso sobre a definicao do
termo, Akhtar e Khan (2011) asseveram que a AO foi e ainda é uma area de estudo de
interesse devido sua inerente capacidade de gerar vantagem competitiva. Em suas
perspectivas, as organizagOes precisam construir core competences para superar Seus
competidores e, para tanto, precisam ser proativas, possuir pensamento estratégico e serem
capazes de adaptacdo e flexibilidade para adquirir novas aprendizagens.

Mano (2010) pondera que a aprendizagem € pouco Util se ndo ocorrer no momento
certo e apropriadamente. O componente central da aprendizagem na perspectiva do autor
acima citado ¢ a habilidade de canalizar e modificar o conhecimento e a experiéncia em agdes
proativas ou mesmo reativas. Assim, abordar o estudo da aprendizagem implica em procurar
compreender como as pessoas, individual e coletivamente, decidem e agem ao se defrontarem
com os desafios cotidianos que se impdem em suas atividades de trabalho (ANTONELLO;
GODOQY, 2009).

A partir da revisdo da literatura, Filho e Guimardes (2010, p. 131) concluem que a
aprendizagem no contexto organizacional pode ser descrita como um “processo de mudanca e
adaptacdo por meio da aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos que resulta na solugéo
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de problemas e na criagio de significados compartilhados entre individuos e organizagdes”. E
considerado um conceito multinivel que perpassa individuos, grupos e organizacao em busca
de conhecimentos relevantes que sustentem diferenciais competitivos e solucdes de
problemas.

Para Takahashi (2007, p. 88) a AO pode ser considerada um processo de mudanga
transformacional a partir da criacdo, utilizacdo e institucionalizacdo do conhecimento que
envolve os niveis individuais, grupais e organizacionais. Para tanto, a AO opera na esfera
coletiva e compreende aspectos cognitivos, comportamentais e culturais. O resultado, ou
contetdo da aprendizagem, é o prdprio conhecimento, que a autora considera fonte e
resultado de sua historia, habitos e experiéncias anteriores, expresso no desenvolvimento das
competéncias organizacionais.

Nesse sentido, conforme postula Antonello (2005), a AO é um processo continuo de
apropriacdo e geracdo de novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional,
envolvendo modos de aprendizagem formais e informais dentro do contexto organizacional,
alicercado em wuma dindmica de reflexdo e acdo sobre as situacdes-problema.
Complementarmente, a autora enfatiza o carater processual da AO o que demanda a
contextualizacdo de tal processo dentro do ambiente organizacional, pois, abordar o estudo da
aprendizagem implica em procurar compreender como as pessoas, individual e coletivamente,
decidem e agem ao se defrontarem com os desafios cotidianos que se impGem em suas
atividades de trabalho.

A AO considerada como um fator estratégico para a organizacdo torna-se relevante
para 0 sucesso organizacional. O crescimento do campo nos estudos organizacionais tem sido
percebido pelo aumento da atencdo dos académicos ao tema e pelo interesse dos estrategistas
de negocios que tomaram consciéncia de que a habilidade de uma organizacéo aprender mais
rapido, ou “melhor” do que seus concorrentes pode ser a chave para o sucesso dos negdcios
em longo prazo (ANTONELLO; GODOY, 2011).

Sobre a inter-relacdo entre os conceitos de aprendizagem e competéncias, Murray
(2003) revela que as pesquisas empiricas tém postulado a ligacdo entre rotinas de
aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias, porém, ndo ha uma clareza sobre como
as competéncias influenciam no desempenho organizacional. Para o autor, a competéncia é
socialmente construida, entretanto, esta possui pouca vantagem para as organizacfes se ndo
possuir caracteristicas distintivas que dificulte sua imitacio pelos competidores. E neste
contexto que se torna importante discutir o conceito da competéncia.

3 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Para que uma organizacdo alcance uma posicdo de destaque, € necessario que esta
desenvolva um conjunto de habilidades que fornegcam subsidios para que possa construir e
manter seu potencial competitivo. Dessa forma, um dos principais conceitos que auxiliam na
explicacdo do desenvolvimento organizacional refere-se a no¢ao de competéncias.

Para Murray (2003) existem dois tipos de competéncias que ajudam a definir o
potencial da organizagdo para melhorar seu desempenho: a) competéncias pessoais ou de
gestdo, que compreende o0s atributos pessoais, habilidades e comportamentos para
desempenhar uma funcdo ou tarefa designada de uma forma superior; e, b) competéncias
organizacionais, que abarcam 0S processos, sistemas e praticas que capacitam uma firma de
transformar competéncias pessoais em amplas competéncias organizacionais. Esse ultimo tipo
de competéncia segundo o autor pode ser também considerado transformacional, uma vez que
permite a organizagdo mudar e crescer. Apesar da importancia das competéncias individuais,
estas podem permanecer fora do alcance do conjunto de capital humano da organizacdo a
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menos que algum tipo de sistema ou rotina de aprendizagem organizacional possibilite o
compartilhamento do conhecimento pessoal em a¢des ou resultados realizaveis.

Para existir socialmente, a competéncia precisa ser reconhecida e Gtil. A mobilizagdo
das competéncias de um individuo ndo pode ser imposta ou prescrita, pois, ndo se pode
obrigar alguém a ser ou tornar-se competente. As competéncias s6 sdo utilizadas e se
desenvolvem como consequéncia da automobilizacdo do individuo (ZARIFIAN, 2001; LE
BOTERF, 2003). Do mesmo modo, como ponderam Prahalad e Hamel (1990), quando as
competéncias ficam aprisionadas, e a pessoa que carrega essas competéncias ndo tem
oportunidades para desenvolvé-la, suas habilidades se atrofiam.

A forma mais significativa de prevalecer em uma competicdo global segundo Prahalad
e Hamel (1990) permanece invisivel para muitos gestores. Apesar das rapidas mudancas nos
limites dos mercados, poucas companhias tém provado ser competente em inventarem novos
mercados, entrar rapidamente em mercados emergentes, ou mudar os padrdes de escolha dos
clientes em mercados estabelecidos. Diante desse panorama, as competéncias organizacionais
podem ser consideradas tanto um fator que conecta as atuais atividades organizacionais
guanto o motor para o desenvolvimento de diferentes formas de desempenhar novas
atividades.

Para Turner e Crawford (1994), competéncia organizacional consiste de uma
combinacéo de caracteristicas corporativas, habilidades, motivacdes e conhecimento possuido
por esta, que sdo embutidos nos sistemas, mecanismos e processos, e difundidos pelos
individuos, tecnologias e estruturas. Essas caracteristicas tendem a ser mantidas ao longo do
tempo, independente das idas e vindas dos individuos.

A competéncia conforme complementam Mills et al. (2002), consiste na habilidade de
fazer algo, pois uma organizacdo pode ser considerada competente quando possui uma
atividade de forte ou alta competéncia, se esta consegue superar a maioria de seus
competidores em um fator competitivo de valor para os clientes. Neste sentido, a competéncia
é sempre uma forma de descrever qudo bem, ou ndo, a organizacdo realiza suas atividades,
sendo que esta competéncia pode ser melhor distinguida quando se pensa na competéncia
como uma variavel ao invés de um atributo que a organizacao possuli.

Mills et al. (2002), desenvolveram uma tipologia para a defini¢do dos diferentes niveis
de competéncias existentes em uma organizacdo. Para 0s autores as categorias de
competéncias podem ser descritas como: a) competéncia distintiva — que consiste na alta
competéncia em atividades que os consumidores reconhecem como diferenciacdo; b)
competéncias organizacionais ou por unidades de negoécio — sdo definidas por um pequeno
numero de atividades-chave esperado de cada unidade de negocio da firma; ¢) competéncias
de apoio ou meta competéncias - atividade que é valiosa em apoiar uma gama de outras
atividades; e, d) capacidade dindmica - capacidade da firma adaptar suas competéncias ao
longo do tempo.

Assim, para Mills et al. (2002), uma competéncia importante esta relacionada a trés
fatores principais. O primeiro fator é em relacdo ao fato de uma competéncia ser apoiada por
um ou mais recursos importantes, que sdo fontes de vantagem competitiva sustentavel, pois, é
a coordenacdo e o gerenciamento desses recursos em uma competéncia que pode ser
reconhecido por clientes como um fator de alto desempenho em uma dimensdo competitiva
particular. Outro aspecto que torna uma competéncia importante para a organizacao € a sua
viabilidade, uma vez que esta possibilita que a firma possa coordenar e configurar um grande
namero de recursos individuais dentro de uma importante competéncia. Por fim, o dltimo
fator € a combinacdo, pois, tanto quanto um recurso em particular ser raro e valioso, a
combinacéo de recursos pode também tornar uma competéncia rara e valiosa.

A esséncia da estratégia organizacional envolve a selecdo e desenvolvimento de
tecnologias e modelos de negdcio que constroem vantagem competitiva por meio da
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montagem e orquestracdo de ativos dificeis de replicar, configurando, portanto, a
concorréncia em si. Para que a organizacdo possa desenvolver seu potencial competitivo, é
necessario o reforco, combinacdo, protecdo e, quando necessario, a reconfiguracdo dos ativos
intangiveis e tangiveis da organizacdo (TEECE, 2007).

Conforme postulam Mills et al. (2002) as competéncias ndo sdo estaticas e, uma
competéncia importante em certo momento da organizacdo, pode ndo ser mais importante
devido mudancas nas demandas que implicam na troca ou aperfeicoamento da competéncia
que a organizagdo possui. Para tal, a organizacdo deve estar ciente das implicacGes do
desenvolvimento das competéncias, bem como das possiveis incongruéncias entre a estratégia
e as capacidades e competéncias organizacionais que possam ser encontradas ao longo do
desempenho de suas atividades.

Alguns estudos empiricos articularam as categorias de aprendizagem e competéncias.
Entre estes podemos destacar o trabalho realizado por Patriotta (2003) onde realiza um estudo
sobre o processo de aprendizagem e como esta culminou no desenvolvimento de
competéncias necessarias para a conducdo das atividades em duas plantas da montadora
automobilistica FIAT. Nos casos estudados, o autor afirma que o processo de aprendizagem
distinto em cada planta levou a diferentes resultados no que concerne o desenvolvimento de
competéncias.

Outro trabalho que articula as duas categorias foi desenvolvido por Takahashi (2007)
em duas instituicdes de Ensino Superior Tecnoldgico. A autora constata que, a partir de
eventos impingidos as organizacOes, estas desenvolveram um processo de aprendizagem em
que precisaram utilizar sua competéncia anterior para ofertar cursos tecnoldgicos e, com isso,
ao longo do tempo, as instituicbes desconstruiram suas competéncias para o desenvolvimento
e aprimoramento de novas que foram incorporadas as rotinas e praticas organizacionais.

Dessa forma, segundo Takahashi (2007, p. 326) as competéncias organizacionais
podem ser consideradas o “DNA da AO”, uma vez que conforme apresentado anteriormente,
as competéncias ndo podem ser consideradas como algo estatico (MILLS et al, 2002), mas
sim em movimento e de forma a ser transformada ao longo de tempo conforme o contexto e
mudancas percebidas no ambiente de modo a compatibilizar com os propoésitos e estratégias
organizacionais (TAKAHASHI, 2007).

A partir do exposto acima, pode-se inferir que o desenvolvimento da competéncia
representa um fator importante para o desempenho organizacional, e, para tanto, € preciso que
toda a organizacdo se mobilize em sua sustentacdo, bem como sua modificacdo ou
reformulacdo a fim de que esta contribua para o alcance da vantagem competitiva da
organizacdo frente a seu ambiente competitivo. Para que se possa compreender como se da o
processo de aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias das organizagdes em face a
necessidade de adaptacdo de sua estrutura a partir de demandas externas o proximo topico
versard sobre como as organiza¢es desenvolvem “mecanismos de defesa”, aqui entendido
como o processo de decoupling, a partir dos fundamentos dos conceitos de cerimonialismo e
decoupling, desenvolvidos por Meyer e Rowan (1977).

4 CERIMONIALISMO

Segundo Tolbert e Zucker (1999), o trabalho desenvolvido por Meyer e Rowan
(1977), trouxe consideracGes importantes a respeito de como se pensar a estrutura formal das
organizacg0es e a natureza de sua decisdo como forma de se produzir a estrutura, uma vez que
a estrutura formal possui tanto aspectos simbolicos quanto capacidade de gerar acdo. O
trabalho de Meyer e Rowan (1977), portanto, representa um esforco para o entendimento das
implicacGes do uso da estrutura formal com propositos simbolicos. Para as autoras, é possivel
inferir trés implicacOes a respeito da nogéo de estrutura.
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A primeira implicacdo observada no estudo de Meyer e Rowan (1977) corresponde ao
fato de que uma organizacdo pode adotar determinada estrutura formal mesmo que nédo haja a
necessidade de resolucdo de problemas especificos de coordenacdo ou controle de suas
atividades. A segunda implicacdo refere-se a avaliacdo social da organizacdo. Sobre esse
fator, as autoras postulam que a sobrevivéncia de uma organizacdo pode estar vinculada a
observacdo de sua estrutura formal, sem, necessariamente considerar 0s resultados
concernentes ao desempenho de suas atividades. A terceira implicacdo é a relacdo entre as
tarefas diérias, o comportamento dos membros organizacionais e a observacdo da estrutura
formal da organizagdo como forma de coordenar as atividades (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Para compreender a estrutura como aspecto simbolico é preciso que se esclareca o
papel das regras institucionais e sua relacdo com a legitimidade da organizacdo. Essas regras
conforme destacam Meyer e Rowan (1977) funcionam como mitos que as organizagOes
incorporam como forma de ganhar legitimidade, recursos, estabilidade e melhores
perspectivas de sobrevivéncia. Organizagdes cujas estruturas se tornam isomorficas com 0s
mitos do ambiente institucional, em contraste com organizagdes que procuram manter
estruturas compativeis com as demandas da produgdo técnica e de troca, diminuem a
coordenacdo e controle a fim de manter a legitimidade.

Dessa forma, para Meyer e Rowan (1977), as organizagdes sdo direcionadas para
incorporar as praticas e procedimentos definidos de conceitos racionais prevalecentes do
modelo de trabalho organizacional institucionalizado na sociedade. As organizagOes que
fazem isso aumentam sua legitimidade e a prospeccao de sua sobrevivéncia independente de
sua eficacia imediata de adquirir praticas e procedimentos.

Sobre este aspecto, Watson (2009) pondera que a conformidade com 0s mitos
contraria a perspectiva de escolha das organizacdes de delinearem estruturas e atividades
heterogéneas para serem competitivas em seu ambiente. No entanto, dentro da perspectiva
institucional, esse comportamento de conformidade pode ser somente simbolico, o que
permite que as organizacdes desenvolvam suas atividades sem que percam sua legitimidade.
Com isso, produtos, servicos, técnicas, politicas e programas institucionalizados, funcionam
como mitos poderosos, no entanto, muitas organizacbes passam a adotd-los apenas
cerimonialmente (MEYER; ROWAN, 1977).

A conformidade com regras institucionalizadas na perspectiva de Meyer e Rowan
(1977), geralmente entram em conflito com o critério de eficiéncia. Dessa forma, coordenar e
controlar a atividade organizacional a fim de promover sua eficiéncia a partir de um critério
que contraria as regras institucionalizadas sacrifica seu apoio e legitimidade. Uma
consequéncia dessa atitude é que as estruturas formais de muitas organiza¢6es na sociedade
pos-industrial refletem os mitos de seu ambiente institucional ao invés da demanda das suas
atividades de trabalho.

O cerimonialismo pode ser considerado um processo pelo qual as organizacOes
refletem regras institucionais que tendem a neutralizar suas estruturas formais de incertezas
das atividades técnicas se tornando flexivel, construindo lacunas entre suas estruturas formais
e as reais atividades de trabalho (MEYER; ROWAN, 1977).

Os mitos gerados por uma pratica organizacional em particular e difundida através das
relacdes das redes de trabalho tem legitimidade baseada na suposicdo de que eles sdo
racionalmente efetivos. Porém, muitos mitos também possuem legitimidade oficial baseados
em mandatos legais. Sociedades que, por meio da construcdo da nacdo e formacdo do Estado,
tém desenvolvido ordens racionais-legais que séo especialmente propensas a dar autoridade
coletiva para instituicbes que legitimam uma especifica estrutura organizacional (MEYER,;
ROWAN, 1977).

Assim, quanto mais forte a ordem racional-legal, maior é o grau que as regras
racionalizadas e procedimentos pessoais tornam-se requisitos institucionais. As organizacoes
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que seguem determinados padrdes de comportamento e procedimento institucionalizado
socialmente sdo vistas pela sociedade como mais confidveis. Em contrapartida, organizacdes
que omitem elementos de legitimidade social sdo vulnerdveis a alegacGes de que sdo
negligentes, irracionais e desnecessarias ao seu ambiente. Tais alegacGes, independente do
agente, seja interno, externo ou governamental, podem causar custos reais a organizacdo
(MEYER; ROWAN, 1977).

Scott (2008) considera ainda que devido a necessidade de alinhamento aos mitos
institucionais, as organizacgdes que sofrem pressdes para que adotem determinadas estruturas
ou procedimentos, podem optar por responder de uma forma cerimonial. Dessa maneira, as
organizagfes mudam suas estruturas formais como forma de sinalizar ao ambiente sua
conformidade, a0 mesmo tempo em que continua com suas praticas sem que realmente se
perceba uma mudanca.

Portanto, o critério cerimonial de validagdo da estrutura organizacional e o
cerimonialismo para Meyer e Rowan (1977), derivados da funcdo de producéo, sdo Uteis a
organizagdo, uma vez que a legitimam perante os participantes internos, stakeholders, pablico
e Estado. A incorporagdo de uma estrutura com alto valor cerimonial torna a posi¢édo de uma
organizacdo mais favoravel. Independentemente da eficiéncia produtiva, uma organizacao que
participa de um ambiente altamente institucionalizado, e se torna isomorfica a esse ambiente,
ganha legitimidade e recursos necessarios para sua sobrevivéncia.

Para Meyer e Rowan (1977), o problema enfrentado pelas organizacGes para se
adequarem as prescri¢cdes institucionais, a0 mesmo tempo em que buscam a eficiéncia
produtiva, pode ser contornada a partir de quatro solugGes parciais que podem ser Uteis para
lidar com as inconsisténcias. Apesar de sugerirem algumas solucBes para a incongruéncia
entre as regras institucionais e a questio da eficiéncia organizacional, os autores consideram
que estas ndo possuem um carater definitivo para a resolucdo dessa lacuna.

A primeira solugdo é a organizagdo resistir as exigéncias cerimoniais. No entanto,
corre 0 risco de ndo conseguir certificar sua eficiéncia perante seu ambiente. A segunda
solugédo consiste na atitude da organizagdo manter estreita conformidade com as prescri¢des
institucionalizadas e manter seu isolamento das relacdes externas, como forma de dificultar o
acesso aos seus resultados. Desse modo, as organizagOes institucionalizadas podem nédo
somente possuir uma consonancia com 0s mitos como também manter a aparéncia de que 0s
mitos realmente funcionam. O terceiro modo € a organizacdo agir como se reconhecesse que
sua estrutura é inconsistente com as exigéncias de trabalho. Porém, esta estratégia leva a
negacgéo da validade dos mitos institucionalizados e sabota a legitimidade da organizacdo. Por
fim, a quarta solucdo é a promessa da organizacdo em se adequar aos mitos. Apesar da
perspectiva de validacdo da estrutura no futuro, a estrutura atual permanece sem legitimidade
(MEYER; ROWAN, 1977).

Entretanto, para ndo cair em solucdes parciais, Meyer e Rowan (1977), sugerem que as
organizacfes desenvolvem mecanismos de resposta, entre eles: o decoupling e a logica da
confiangca, que neste aspecto sdo considerados mecanismos que ajudam a organizagao a
diminuir as inconsisténcias das medidas institucionais adotadas por estas. Estes mecanismos
podem ser considerados, como serd apresentado a seguir, uma forma para que a organizacao
consiga assegurar sua legitimidade e alcancar a eficiéncia de suas atividades.

4.1 DECOUPLING E A LOGICA DA CONFIANCA

A idéia central do isomorfismo ¢ que as organizagdes se adéquam aos “mitos
racionalizados” que permeiam a sociedade. Isso se deve ao fato de que estas procuram seguir
0 que é compreendido dentro do ambiente institucional como uma postura correta a ser
tomada por uma organizacdo. Esses mitos segundo Boxenbaum e Jonsson (2008), emergem
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como solucgdes para os problemas referentes a organizacdo, sendo que 0s mitos se tornam
racionalizados quando sdo popularmente acreditados como uma forma de solucionar tais
problemas. Assim, quanto mais as organizagdes entram em conformidade com esses mitos,
mais se tornam profundamente institucionalizadas.

Entretanto, as organizacdes se adaptam ao ambiente institucional ndo somente por
pressdes técnicas, mas também a partir da consideracao do que elas acreditam que a sociedade
espera. Isso leva ao chamado isomorfismo institucional, onde as organizagdes precisam de um
mandato social, ou legitimidade para operar e isso é obtido por meio da conformidade com as
expectativas sociais. Quando as adaptacdes as pressdes institucionais contradizem a eficiéncia
interna, as organizacdes as vezes declaram se adaptar quando na realidade ndo o fazem, estas
apenas desvinculam suas acgdes da estrutura institucionalizada como forma de preservar a
eficiéncia organizacional (BOXENBAUM; JONSSON, 2008).

Em uma perspectiva ideoldgica, as organizag¢fes sao construidas em torno da tentativa
de manter o alinhamento entre estrutura e atividades. Essa conformidade é forcada por meio
de inspecdo, monitoramento da qualidade do resultado, avaliacdo da eficiéncia das unidades
organizacionais e, unificacdo e coordenagdo das varias metas almejadas pela organizacdo. No
entanto, a politica de alinhamento das organizacdes com os padrdes institucionalizados pelo
ambiente, torna publica sua ineficiéncia e inconsisténcia. Assim, para as organizacGes
manterem seus critérios de eficiéncia adotam as regras institucionais a fim de tornarem-se
legitimadas perante seu ambiente, sem que necessariamente utilizem dentro da organizagéo
tais procedimentos, uma vez que, por diversas ocasides, essas regras ndo contribuem para a
eficiéncia organizacional. Esse processo de descolamento entre estrutura institucionalizada e
atividades como forma de manter a eficiéncia organizacional, é o que Meyer e Rowan (1977)
chamam de decoupling.

Decoupling na perspectiva de Boxenbaum e Jonsson (2008) significa que as
organizacOes obedecem superficialmente as pressdes institucionais e adotam novas estruturas
sem necessariamente implementar essas praticas. Decoupling pode ser uma resposta racional
as demandas para uma adaptacdo organizacional que € inconsistente ou prejudicial para a
organizacdo. Pelo decoupling, as organizacdes alcancam a legitimidade por meio de uma agéo
esposada, mas, permanecem eficientes ou consistentes por meio de uma acdo real, que
melhora sua prospecc¢édo de sobrevivéncia.

Dessa forma, o conceito de decoupling para Meyer e Rowan (1977) consiste em agdes
tomadas pela organizacdo para que a conformidade com os mitos seja mantida como forma de
assegurar sua legitimidade, a0 mesmo tempo em que esta se engaja em atitudes que sustentem
uma dimensao cerimonial, construindo lacunas entre as estruturas formais e as reais atividades
de trabalho.

Assim, o decoupling pode ser considerado uma desconexdo deliberada entre as
estruturas organizacionais que garantem sua legitimidade e praticas organizacionais que
acreditam ser dentro da organizacao, tecnicamente mais eficientes. Dessa forma, organizacdes
institucionalizadas protegem suas estruturas formais da avaliagdo com base no desempenho
técnico a partir de acdes informais. Essa € uma acdo adotada por organizacdes que ndo
conseguem formalmente coordenar suas atividades a partir do principio da eficiéncia devido
as regras formais as quais sdo subjugadas (MEYER; ROWAN, 1977).

Segundo Meyer e Rowan (1977) as vantagens do decoupling para as organizagcdes
consistem no pressuposto de que as organizacdes podem declarar que estruturas formais
funcionam perante seu ambiente, a0 mesmo tempo em que as inconsisténcias e anomalias
envolvidas nas atividades técnicas sdo amortecidas por acdes que fogem as regras
institucionalizadas. Como a integracé@o entre as regras e o0 principio da eficiéncia é evitada,
disputas e conflitos sdo minimizados e a organizagdo pode mobilizar sua manutencdo a partir
de uma ampla gama de constituintes externos.
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Decoupling e manutencdo da fachada segundo Meyer e Rowan (1977) séo
mecanismos que mantém o pressuposto que as pessoas agem de boa fé. O comprometimento
construido pela manifestacdo de moral e satisfacdo ndo sdo simples afirmagdes infundadas
organizacfes em uma determinada inddstria possuirem estruturas formais similares, a forma
dos mitos institucionalizados. Os participantes ndo somente agem para sustentar o cerimonial
de fachada como também agem para fazer as coisas por detras. Os membros organizacionais
se engajam em uma coordenagdo informal que, embora seja formalmente inapropriada
segundo os critérios das regras formais, mantém atividades técnicas em funcionamento ao
mesmo tempo em que evitam o embaraco publico por ndo declarar que ndo seguem as regras
institucionais. Portanto, o que legitima uma organizagédo institucionalizada frente a seu
ambiente, e possibilita com que pareca Util, apesar da lacuna de validacdo técnica, € a
confianga e a boa fé dos seus participantes internos e externos.

A partir da l6gica da boa fé, Meyer e Rowan (1977), asseveram que, para manter a
estrutura descolada das regras institucionais, tanto membros organizacionais quanto atores
externos cooperam para o desempenho dessas praticas. Dessa forma, os individuos sustentam
a confianca na organizacao e reforgcam a existéncia do mito racionalizado dentro do contexto
organizacional.

Portanto, a partir do que foi apresentado anteriormente, pode-se considerar que as
pressdes sofridas para que as organizagGes entrem em consonancia com seu ambiente
conduzem estas a desenvolverem formas de se adequarem a nova realidade. Ainda que as
organizagOes tentem ndo divergir de sua forma de atuacdo partindo para um processo de
decoupling, estas precisam desenvolver mecanismos para que 0 descolamento entre as
pressdes institucionais e o desempenho de suas atividades seja legitimado. Neste aspecto,
cabe refletir sobre como as organizagdes mediante tal contexto ambiental, ao utilizarem
mecanismos de respostas como o decoupling e a ldégica da confiangca, afetam o
desenvolvimento de competéncias organizacionais. Ainda, considerando o cerimonialismo, de
que forma o processo de AO poderia ser comprometido e assim afetar e explicar o grau da
competéncia organizacional (considerada como variavel e dindmica).

5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL, QOMPETENCIAS ORGANIZACIONAL
E CERIMONIALISMO - UMA ARTICULACAO TEORICA

A figura apresentada a seguir mostra a articulacdo tedrica entre as categorias
apresentadas. Ressalta-se que a articulacdo foi desenvolvida com base na literatura sobre AQO,
competéncias organizacionais e cerimonialismo. Neste mapa, ha o pressuposto subjacente de
que o processo de aprendizagem organizacional permeia a dinamica organizacional iniciando
com eventos externos que influenciam a resposta da organizacdo em se adaptar as demandas
imposta pelo ambiente no qual esta se insere. Assim, o cerimonialismo pode ser considerado
uma varidvel interveniente que impacta no desenvolvimento das competéncias
organizacionais e no processo de AO.

Apresentado o modelo de articulacdo tedrica, algumas consideracBes sdo realizadas
com 0 objetivo discutir os processos de aprendizagem que permeiam o desenvolvimento de
competéncias organizacionais em face as demandas do ambiente no qual a organizacdo se
insere. Assim, para que pudesse obter um embasamento sobre os dilemas enfrentados no
processo de AO foi incorporada uma revisdo da literatura sobre a articulacdo teorica entre a
aprendizagem organizacional e o conceito de competéncias de forma que pudesse a posteriori
introduzir a perspectiva institucionalista com a apresentacdo do conceito de
institucionalizacéo, cerimonialismo, decoupling e logica da confianca. Todo o desdobramento
tedrico apresentado teve como objetivo captar nuances que permeiam o processo de AO como
forma de contribuir para um entendimento mais aprofundado sobre como a organizagédo
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responde a uma mudanga no contexto organizacional, e como esta pode influenciar a
dindmica de aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Processo de Aprendizagem Organizacional

ORGANIZACAO
AMBIENTE COMPETENCIA

— - Reatividade —» | ORGANIZACIONAL
- Pressdes ambientais - Proatividade

- Estimulos ambientais A
]
|
|

CERIMONIALISMO

Decoupling e l6gica da
confianca

Figura 01 — Modelo de Articulagéo Tebrica.
Fonte — Elaborado pelos autores com base na literatura.

Alguns conceitos e categorias discutidas na base tedrica ndo possuem estudos que as
investiguem de forma integrada ou que a sustentem tedrico-empiricamente. Outros, como a
aprendizagem e competéncias organizacionais possuem um corpo de estudo mais consistente.
No entanto, a partir da revisdo da literatura realizada, verificou-se que a relacdo que se
procura estabelecer neste artigo ainda ndo foi explorada. O Unico estudo encontrado que
realiza uma articulacdo parcial das categorias apresentadas aqui foi realizado por Watson
(2009) em sua tese intitulada “Decoupling isomorphisms: strategic responses to institutional
pressures and organizational learning from performance feedback in the case of corporate
social responsibility”, onde o autor faz a inter-relacdo entre o processo de decoupling, a AO,
porém com um foco mais restrito e direcionado para a aprendizagem como resultado positivo,
e a responsabilidade social.

No desenvolvimento da articulacdo das categorias apresentadas neste artigo o
desencadeamento dos conceitos pode ser considerado da forma como se segue. O processo de
investigacao inicia-se a partir da identificacdo dos eventos que culminaram na implementacéo
do programa de gestdo da diversidade.

Como forma de responder a estes eventos, € preciso que a organizacdo engaje-se em
um processo de aprendizagem organizacional para que possa desenvolver as competéncias
necessarias para trabalhar um determinado aspecto organizacional (por exemplo: gestdo de
um novo processo estratégico na producdo. A AO nesta perspectiva pode ser considerada um
processo de mudanca transformacional a partir da criacdo, utilizacdo e institucionalizacdo do
conhecimento que envolve os niveis individuais, grupais e organizacionais (TAHAHASHI,
2007; ANTONELLO, 2005).

O estudo do processo de mudanca contribui para compreender como ocorre 0 processo
de AO que possui um carater dindmico e integrador, uma vez que, diante de novas demandas,
precisam desenvolver a capacidade de mudar a si mesmas. Para tanto, as organizacgoes
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precisam estar atentas sobre 0 modo como respondem ao ambiente, pois algumas vezes estas
ndo conseguem realizar o processo de adaptacao com eficiéncia e esbarram na dificuldade de
incorporar principios e metodologias novas, 0 que acaba por restringir sua capacidade de
reagir as mudancas que se fazem necessarias (ANTONELLO, 2005).

Dessa forma, dentro do processo de AO, é preciso que a organizagdo consiga
visualizar seus recursos e a melhor forma de articula-los a fim de que se desenvolva uma
competéncia. A competéncia, portanto, pode ser entendida como a habilidade de realizar algo,
ou seja, esta é em termos de qudo bem uma organizagdo desempenha suas atividades (MILLS
etal., 2002).

Para que os individuos permanecam desempenhando suas atividades por meio das
rotinas j& conhecidas e institucionalizadas, apesar de incorporarem as regras impostas pelo
ambiente, estes podem continuar a desempenhar seus papéis sem que nenhuma mudanca
possa ser observada em seu comportamento. Assim, constroem lacunas entre as estruturas
formais e as reais atividades de trabalho. Esse processo é definido por Meyer e Rowan (1977)
como cerimonialismo e, em sua logica de atuacdo, faz com que os individuos se envolvem em
uma coordenacgdo informal como forma de manter atividades técnicas em funcionamento ao
mesmo tempo em que evitam o embaraco publico por ndo declarar que ndo seguem as regras
institucionais. Para manter a estrutura descolada das regras institucionais, tanto membros
organizacionais quanto atores externos cooperam para o desempenho dessas préaticas. Dessa
forma, os individuos sustentam a confianca na organizacéo e reforcam a existéncia do mito
racionalizado dentro do contexto organizacional (MEYER; ROWAN, 1977). Essa dinamica
pode ser relevante para que se compreenda as organizag0es adotam procedmentos para
enfrentar as pressdes do governo e da sociedade a fim de serem consideradas legitimas, e
como esta dindmica intervém no processo de AO que, por sua vez, impacta no grau da
competéncia organizacional desenvolvida.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme afirma Antonello (2011), dentro dos estudos sobre AO pode-se aprofundar
0 conhecimento sobre qual tipo de aprendizagem leva ou propicia o desenvolvimento de um
tipo de competéncia, pois, a clarificacdo das relagdes entre os ciclos de aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias pode contribuir para a formacdo de competéncias
organizacionais e o desenvolvimento da organizacéo.

Neste aspecto, a aprendizagem tanto quanto a competéncia e o conhecimento, para
Antal et al (2001), sdo fatores importantes para a competitividade econdémica e também para o
acesso a participacdao nas dimensdes social e cultural, bem como na vida politica. Assim, a
AO significa um processo de melhoria das a¢Ges por meio de um melhor conhecimento e
compreensao.

Segundo Leavitt (2011), existe uma quantidade significativa de topicos que versam
sobre a AO. Cada nova pesquisa traz um novo quadro de estudo ou conjuntos de guias que
descrevem, dentre outros aspectos, como ocorre 0 processo de AO ou como superar as
barreiras de aprendizagem. O modelo de integracdo tedrica proposto neste artigo consiste em
mais uma forma de buscar compreender o fenbmeno da AO a partir da vinculagdo entre
categorias de andlise dos estudos organizacionais ainda ndo articulados. Apesar do
crescimento do campo de estudos que ligam o processo de aprendizagem organizacional e o
desenvolvimento de competéncias, estudos sobre o cerimonialismo como resposta as pressdes
externas sao poucos contemplados. Diante deste quadro, para que se possam realizar essas
conexdes tedricas para o estudo da aprendizagem é preciso abordar a literatura que contemple
a relacdo entre aprendizagem organizacional e competéncias organizacionais, e
cerimonialismo.
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Entretanto, essa é apenas mais uma possivel articulacdo entre categorias distintas que
visa investigar o fendbmeno da AO. A pretensdo do modelo é aumentar as perspectivas de
estudos sobre aspectos que possam impactar no desenvolvimento de competéncias a partir de
pressOes externas as organizacOes para que estas adaptem suas estruturas como forma de
legitimarem-se perante seu ambiente institucional.

Como visto anteriormente, dentro da literatura das trés categorias abordadas neste
artigo ha pouco entrelacamento tedrico, principalmente em relacdo a insercdo do
cerimonialismo. Neste aspecto, a proposta de integragéo apresentada pelo modelo pode ser
considerada uma potencial contribui¢do nos estudos da AO.

Comum em novas propostas, cabe ressaltar que existem aspectos limitadores e o
modelo apresentado ndo foge a regra. Um fator limitador é a auséncia de pesquisas empiricas
que fornegam subsidios para testar o propoésito da articulagdo. Assim, ha a necessidade de
testar e aprimorar 0 modelo, bem como apontar suas falhas e propor modificagfes que visem
sua melhoria. Um ponto que merece destaque e que ndo foi contemplado pelo modelo é a
possibilidade de verificar aspectos concernentes a cultura organizacional que influenciam a
forma como as organizagOes respondem ao seu ambiente. Assim, sdo importantes pesquisas
futuras que agreguem e consolidem o debate sobre a AO, validem o modelo apresentado e
contribuam para a consolidagdo do campo por meio de novas propostas.

Diante do quadro teorico apresentado e o desenvolvimento de um modelo de
articulacdo entre diferentes categorias para o estudo da AO, surgem alguns questionamentos
que podem servir como ponto de partida para pesquisas que busquem investigar o fendmeno
nas organizagdes. Nesta perspectiva pode-se procurar compreender de que forma as
organizagOes enxergam as presses externas para a adaptacdo em seu ambiente institucional.
Ou ainda verificar como é possivel alinhar os interesses organizacionais face as demandas
externas. No nivel de competéncias poderiam ser abordados estudos que observem como a
adocdo do cerimonialismo pode comprometer o desenvolvimento de novas competéncias.
Dentro do campo de aprendizagem organizacional e sua relagdo com o desenvolvimento de
competéncias, um aspecto relevante a ser contemplado sdo estudos que abordem o resultado
da dindmica do processo de decoupling a partir de como as organiza¢des poderiam perceber
que, ao proporem um descolamento entre as estruturas e atividades legitimadas por seu
ambiente institucional, poderiam comprometer o processo de aprendizagem que levaria a um
determinado grau de desenvolvimento de novas competéncias. Ou ainda, explicar um
processo de unlearning.
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