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Resumo: Organiza¢gbes sdo sistemas complexos que por meio da memoéria organizacional
potencializam seus processos organizacionais, cujos elementos envolvidos em sua constituicdo sdo
interpretativos, seletivos e transmissores de informagdo e conhecimento produzidos e organizados.
Sendo assim, estudar a memodria no ambito das organizagbes teve como objetivo evidenciar a
importancia da memdria em ambientes organizacionais, propondo os conceitos de memodria
repertério e memdaria repositério que potencializam e alicercam a memadria e a competitividade
organizacional. Em relagdo aos procedimentos metodoldgicos revela-se que a pesquisa é de natureza
qualitativa, tipologicamente descritivo exploratéria e se constitui em um ensaio tedrico embasado na
literatura. Considera-se que a pesquisa contribui para enriquecer o referencial da drea de Ciéncia da
Informagdo no que tange a memodria no ambito das organizagdes que esta atrelada as questdes de
eficiéncia e eficacia e explicita a relevancia da memdria repertdério e da memdria repositério como
questdes indissociaveis e faces da mesma moeda na constituicdo da memaria organizacional.
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Abstract: Organizations are complex systems that through organizational memory enhance their
organizational processes, whose elements involved in their constitution are interpretive, selective and
transmitters of information and knowledge produced and organized. Thus, studying memory within
organizations aimed to highlight the importance of memory in organizational environments, proposing
the concepts of repertoire memory and repository memory that potentiate and underpin memory and
organizational competitiveness. Regarding the methodological procedures, it is revealed that the
research is qualitative, typologically descriptive exploratory and constitutes a theoretical essay based
on the literature. It is considered that the research contributes to enrich the reference of the area of
Information Science with regard to memory in organizations that is linked to efficiency and
effectiveness issues and makes explicit the relevance of repertoire memory and repository memory as
inseparable issues sides of the same coin in the constitution of organizational memory
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1 INTRODUCAO
Sabe-se que a memaria tem carater construtivo e é subjetiva. No entanto, no ambiente

organizacional, voltada as questdes de gestdao, é retrospectiva, composta de lembrangas
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selecionadas, cujo foco se relaciona a capacidade de uso e as experiéncias condensadas, visto
que é um objeto intencional. Sendo assim, no ambito das organizacBes se relaciona
principalmente as questdes de eficiéncia e eficacia, que tem relacdo direta com a Memoéria
Organizacional (MO) pois é aplicada e voltada a ampliar a competitividade organizacional.

A memoria se reconstroi permanentemente, nao pode ser aprisionada e, assim, como
a informacdo, a memdria ndo é objeto de estudo exclusivo da drea de Cl, pois possui multiplos
significados, competéncias e aplicacdes. Tal temdtica é discutida em diferentes perspectivas e
por diversas areas do conhecimento como Histéria, Educacdo, Filosofia, Neurociéncias,
Psicologia, Administracao, entre outras, evidenciando seu carater polissémico.

No ambito da Cl, o estudo da memdria assume um viés interdisciplinar, isto &,
integrador de saberes, uma vez que pressupde a troca, cooperagdo, negociagdes e
desconstrugdes, ou seja, o didlogo, com o intuito de articular saberes distintos, ampliando e
potencializando o uso do conceito de memadria que no ambito das Ciéncias Sociais Aplicadas
esta sempre vinculada a aplicagao.

Segundo Capurro (2003) a area de Cl apresenta trés paradigmas: o fisico —
caracterizado pela simples transmissdo de sinais; o cognitivo — que tem o intuito de atender
as necessidades do sujeito cognoscente; e o social — em que as rela¢des sociais selecionam e
estabelecem as prioridades. Neste estudo, a respeito da memadria no ambito das organizacdes,
os paradigmas cognitivo e social permeiam a discussao, pois sdo nesses modelos e padroes
complexos da Cl que se propde a discussao da MO.

O homem é sujeito e objeto da memoria, isto posto, pode-se inferir que assim como
as organizacOes sdo consideradas sistemas sociais, a memoria deve ser analisada como
fenébmeno social, uma vez que é processo e produto de relagGes sociais e, também, estd
incorporada nos ambientes organizacionais.

Sendo assim, esse ensaio tedrico de natureza qualitativa, configura-se como descritivo
exploratdrio, pois visa aprofundar o conhecimento sobre a memdria no ambito das
organizacbes e tem o objetivo de evidenciar a importadncia da memdria em ambientes
organizacionais, propondo os conceitos de memaria repertério e memaria repositério que
potencializam e alicercam a memdria e a competitividade organizacional.

Este ensaio ndo finda esforcos em compreender a tematica, mas realiza dialogos e
proposi¢cdes com base na literatura almejando reflexdes e a melhor compreensdo da memoria

no ambito das organizac¢des (TRIVINOS, 1990).
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Sendo assim, além desta ‘Introducdo’, o trabalho descreve o método proposto e o
objetivo do estudo a tematica ‘Memdria no Ambito das Organiza¢des’ apresentando como
subsecdes o ‘Ambiente Organizacional’, ‘Memodria Organizacional’ e as ‘Consideracdes Finais’

do estudo.

2 MEMORIA NO AMBITO DAS ORGANIZAGOES

O ser humano ndo é hegemonicamente considerado um individuo isolado, ele
compreende o mundo por meio de organizagdes, portanto, o fendmeno da memdria no
ambito das organiza¢BGes considera a histdria vivenciada pelos sujeitos organizacionais e
envolve a articulacdo entre lembrancas e esquecimentos, estando a memdaria relacionada aos
sentimentos de pertencimento, resgate, reflexao e questionamentos.

A memoria pode ser considerada um instrumento para a construcdo da sociedade e,
consequentemente, se torna uma tematica complexa que, ora possui teorias discordantes,
ora complementares.

Acredita-se que no intuito de se construir um corpus tedrico para area de Cl, o estudo
da memdria no ambito das organizacdes sé assume destaque se esta estiver estruturada e for
socializada em ambientes ndao ambiguos, que oportunizem o uso do know-how [saber como].
Este, por sua vez, se refere a competéncia do sujeito organizacional para se apropriar de
informacdo com valor e, a partir de sua compreensao, reflexdo e interpretacdo, estabelecer
conexdes com o contexto em que esta inserido.

A memoria no dmbito das organizacdes é ubiqua, uma vez que estd em toda parte e
ao mesmo tempo, sendo composta de memoarias individuais, coletivas e sociais que possuem
conceitos complexos “[...] gracas as quais o homem pode atualizar impressdes ou informacoes
passadas, ou que ele representa como passadas”. O modo como o presente e o passado se
articulam evidenciam o que é individual e o que é coletivo, pois sdo indispensaveis e
indissociaveis para a construcdo da memodria no ambito das organizacdes (LE GOFF, 2003,
p.423).

A partir dessas conexdes entre o que se lembra (normalmente relacionada a uma forte
emoc¢do como amor, ddio, raiva etc.) e o que se esquece (aquilo que ndo se deseja ser ou que
ndo é entendido como util), € que se constrdi a memoria duradoura necessaria para o que foi

aprendido persista ao longo do tempo.



XX ENCONTRO NACIONAL DE PESQUISA EM CIENCIA DA INFORMAGCAO - ENANCIB 2019
21 a 25 de outubro de 2019 - Floriandpolis — SC

A memdria se relaciona a pertencimento e escolhas que envolvem as relacdes
humanas, pois possibilita que as pessoas se sintam parte da organizagdao, uma vez que,
segundo lzquierdo (2002, p.9), a “[...] memoria é a aquisicdo, a formacdo, a conservagdo e a
evocag¢do de informagdes [e conhecimentos]”. Aquisicdo essa também denominada de
aprendizagem, uma vez que “[...] s6 se grava aquilo que foi aprendido”.

Uma questdao que merece reflexdo é que essa aquisicdao, formacgdo, conservagao e
evocacdo nem sempre é consciente, muitas vezes a informacdo e o conhecimento
permanecem sob vdrias camadas de consciéncia e a memdria contempla aquilo que nem
sabemos que sabemos, casos estes diretamente ligados a ideia de interdependéncias inerente
ao ambiente organizacional, visto que aprender é registrar na meméria.

Em ambientes organizacionais cada memdria individual compde o repertério de
memodrias coletivas que potencializam o valor da informacédo estratégica em um determinado
contexto organizacional, desde que socializadas de maneira eficiente e antecipada.

Halbwachs (2006) enfatiza, ainda, que a meméaria é formada por experiéncias de vida,
sendo capaz de transformar outras experiéncias, proporcionando a constru¢cdao de novas
informacgdes e conhecimentos.

O repertdrio de conhecimento é composto de experiéncias acumuladas e vivenciadas
pelo sujeito organizacional em sua trajetdria pessoal e profissional. O conhecimento prévio e
as rotinas sdo importantes, pois com base nesses insights no processamento de conhecimento
armazenado, a competitividade e a eficacia organizacional aumentam, pois alicercam a
resolucdo de problemas e proporcionam oportunidades imprevistas (MOORMAM; MINER,
1998; ARAUJO, 2016; PEDROSA; ANASTACIO DE PAULA, 2017).

Corroborando com a ideia apresentada anteriormente, também pode-se inferir que, a
membdria individual pode ser considerada falha e parcial, e a meméria coletiva é aquela que
esta presente em condutas complexas, desenvolvidas em contextos especificos. A memoria é
o resultado de modos de pensamento que se voltam para uma tentativa de reconstruir o
passado e, assim, ndo se pode distanciar, memdria individual, memoria coletiva e memoria
social.

Conforme mencionado anteriormente, a essas experiéncias de vida atribui-se a
denominacdo de know-how [saber como], relacionados a competéncia, capacidade, aptiddo
etc. dos sujeitos organizacionais de se apropriarem de informagdes com valor para know-why

[saber porqué], ou seja, porque aquilo existe ou é realizado de uma determinada maneira e,
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a partir de sua compreensao, reflexdo e interpretacao, transformar em outras experiéncias, e
estabelecer conexdes capazes de valorar a informagdao e, consequentemente, gerar
diferenciais competitivos com base nas informacdes apropriadas que, por sua vez, podem se
transformar em negdcio no ambito organizacional.

Com base nas reflexdes apresentadas pode-se inferir que a meméria é construida por
interagdes, modifica-se e se rearticula conforme a posi¢ao que ocupamos e as relagées que
estabelecemos em diferentes grupos dos quais participamos. Ressalta-se que, muitas vezes,
ela pode estar submissa a questdes inconscientes, portanto, a estruturacdo da memaria em
ambientes organizacionais que mudam continuamente e geram, processam e aplicam
informacdo, potencializam acOes estratégicas e evidenciam o potencial da informacdo no
ambito de organiza¢Ges competitivas.

Para Nora (1993) a memdria evolui constantemente e é dialética, pois existe entre
contradi¢cOes e contraposi¢cdes que, por sua vez, a levam a outras memorias, sendo sempre
um fenémeno atual, individualizado, coletivo e plural que emerge de um grupo e,
consequentemente, esta presente em contextos organizacionais.

A memoria estd relacionada a experiéncias, individualidades e subjetividades
construidas por meio de seleg¢des, as quais se atribui sentido por meio do registro ou contexto,
sendo assim, deve ser considerada além de repositério um repertério inesgotdvel ao ambiente
organizacional, pois sdo os sujeitos organizacionais que compdem a organizacdo e criam e
socializam as memoérias consideradas ativos potencialmente competitivos.

Acredita-se que no processo de MO n3o basta termos o repositério/arquivo — ndo tem
estrutura ativa, artefatos que garantem persisténcia, é necessdrio também o
repertério/memoaria — que é a capacidade pessoal e organizacional de estabelecer relagées,
ela deve focar a capacidade de uso, ou seja, a experiéncia condensada que alicerca potenciais
competitivos, pois cresce a medida que se dispde a receber o novo, e é nesse contexto que se
propde definicdo para os termos ‘Meméria Repertdrio’ e ‘Memodria Repositorio’.

Lévy (2006) afirma que o registro ndo é o mais importante, mas sim a maneira como
se faz uso desses registros. Nessa perspectiva, as relacdes de memaria e de reconstrucdo do
passado com base no presente sdo tdo importantes quanto os registros memoriais, ou seja, a
memoria repertdrio ganha énfase, pois o diferencial da memoria repertdrio dentro do
ambiente organizacional, estd no ato coletivo, no agir socialmente, estd na capacidade de

estabelecer relacGes, no saber como, na experiéncia, pois nunca se esta so.
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A memoria repertério, muitas vezes, representa o conhecimento tdcito para os
individuos e organizagbes, possui automaticidade e é composto de rotinas preexistentes.
Envolve habilidades ou rotinas — como as coisas sao feitas — é uma memdria processual que
se torna automatica ou acessivel inconscientemente e é recheada de memdrias declarativas -
memoéria composta de fatos, eventos ou proposicdes, normalmente mais tedrica e abstrata,
aplicavel a inumeras situagdes incentivando maior novidade, influenciando a inovacgao e
proporcionando rapida criacdo de significado (MOORMAM; MINER, 1998).

Conklin (1997, p.3, traducdo nossa) afirma que “[...] os ativos intelectuais pertencem
intrinsicamente as pessoas e sdo ativos da organiza¢cdo somente por meio de sua aplicacao,
captura e reutilizacdo. [...]”, portanto, se os sujeitos organizacionais ndo sdo motivados a agir
colaborativamente e se nao externalizam e socializam as informagdes e conhecimentos, ao
sair da organizacdo levam consigo a memoria repertdrio, valioso ativo organizacional.

Crippa (2010) considera que a memdria propicia o resgate de algo pertencente ao
passado, comparando-o aos dados do presente, proporcionando a preservacdo de
determinadas informacgdes, essenciais para a experiéncia individual e o conhecimento de
natureza cientifica, filosofica ou técnica.

Sendo assim, a memodria é considerada um dos instrumentos por meio do qual as ideias
e as palavras podem ser reunidas, fugindo assim ao império do imediato, pois imprime as
direcdes do tempo e propicia uma continuidade social. Sem ela, desapareceriam os elos
sociais, assim como a prépria no¢ao de sociedade, as identidades individuais e coletivas, a
possibilidade da construcdo de conhecimento, ou seja, pode ser considerada uma ferramenta
de construgao social (BERGSON, 2011).

Huyssen (2000, p.9) afirma que “Um dos fendmenos culturais e politicos mais
surpreendentes dos anos recentes é a emergéncia da memaéria como uma das preocupacoes
culturais e politicas centrais das sociedades ocidentais”. Para ele, “[...] a memoria se tornou
uma preocupacao cultural de propor¢cdes monumentais [...]”, e ndo ha davida de que “[...]
todos nds representamos os nossos papéis neste processo [...].”

A memdria deveria ser considerada como uma das principais preocupacdes do
ambiente organizacional, pois tem potencial inovador e competitivo. Le Goff (2003, p.433)
afirma que “[...] o armazenamento de informacgdes permite comunicar através do tempo e do

espaco, fornecendo ao homem um processo de marcagdo, memorizagao e registro”, garante



XX ENCONTRO NACIONAL DE PESQUISA EM CIENCIA DA INFORMAGCAO - ENANCIB 2019
21 a 25 de outubro de 2019 - Floriandpolis — SC

gue a preservacao da memoria contribui para o progresso das ciéncias, tecnologia e da
humanidade.

Nessa perspectiva, o registro, seja em qual formato for (impresso, digital, eletronico),
memoaria repositdrio ou o contexto (valores, cultura etc.), memoaria repertério possibilitam a
preservacao e o acesso a informacdo e aos conhecimentos produzidos pelo sujeito na sua
atuacdo perante a sociedade/comunidade a qual pertence.

A memdria ndo existe sem informacdo e conhecimento e com base nos estudos
realizados, infere-se que o conceito de memdria no ambito das organizacbes é mais
abrangente e a MO é uma das aplica¢gdes deste conceito, por isso antes de discutir estas
aplicagbes é importante analisar o termo organizagdao em seu sentido irrestrito. Nesse intuito,
pretende-se evidenciar a compreensdao em relagao aos termos organizagao e instituicao que

sustentaram a discussao da tematica MO.

2.1 Ambiente Organizacional

A palavra organizac¢do ou organiza¢des apresentada pela literatura é ambigua, ou seja,
pode ser compreendida com distintos sentidos, sendo considerada um tipo de sistema social,
cuja palavra possui sinbnimos terminoldgicos como: entidade, corporacgdo, instituicao,
associacdo, burocracias, entre outros, que em alguns momentos por suas conotacdes
conflitivas causam mais desconforto do que o uso da simples palavra organizacdo. Para
embasar a discussdao proposta nesta pesquisa destaca-se o termo organizag¢ao no sentido de
desenvolvimento econémico e que embasou as discussdes da temdatica MO.

No intuito de desobscurecer tal aplicacdo apresentou-se breve contextualizacdo do
assunto, pois Etzioni (1967, p.173) afirma que “[...] a sociedade moderna é uma sociedade de
organizacgodes [...]” que influenciam constantemente nossas rela¢des e condutas, visto que o
trabalho, diversdo, direitos e deveres estdo sistematicamente atrelados as condicGes
organizacionais, sejam elas, sociais, politicas, culturais, ambientais, cognitivas, entre outras
(MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004).

Motta e Bresser-Pereira (2004, p.21) afirmam, ainda, que “[...] uma organizacdo ou
burocracia é um sistema social racional [...]” formal, impessoal, de administragao profissional,
com normas claras e carater hierarquico, em que os individuos se relacionam socialmente

visando atingir objetivos comuns. Etzioni (1967) propde que a base da organizacdo esta
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relacionada a fatos sociais — valores, normas culturais e estruturais, maneira de agir, pensar e
sentir que independem da vontade do individuo.

Para Etzioni (1967) as organiza¢Oes buscam: a) ser fonte de legitimidade do seu fazer;
b) ser parametro de eficiéncia, rendimento; c) ser fonte de produtividade, sendo que algumas
organizacdes podem buscar atingir multiplos objetivos concomitantemente. Considerando,
ainda, as varidveis de poder, controle e envolvimento o mesmo autor classifica as
organizacdes quanto ao uso e significado de obediéncia como: coercitivas (prisées — ndo ha
envolvimento dos individuos e o poder é imposto pela forga fisica), normativas (igrejas,
hospitais, universidades, érgaos publicos etc. — deve haver consenso e envolvimento moral e
motivacional/mobiliza¢do) e utilitdrias (empresa em geral — incentivos econdmicos) (ETZIONI,
1967).

O mesmo autor além da classificacdo baseada nas varidaveis de poder, controle e
envolvimento supracitados, também as classifica em trés categorias com base no principio de
autoridade, definindo-as como: 1) organizag¢ées especialistas (alto nivel de especializacdo do
capital humano, em que predomina autoridade e técnica); 2) organizacbes néo especialistas
(producdo de bens, controle de metas e objetivos especificos); 3) organizacbes de servigos
(atividades temporarias definidas por tarefas especificas, vinculos contratuais), analisando o
controle e autoridade inerentes a elas enfatizando a importancia do equilibrio entre direitos
e responsabilidades (ETZIONI, 1967).

Com base nas classificacbes propostas por Etzinoni (1967) pode-se inferir que as
instituicoes se classificam como organizacGes normativas e especialistas, uma vez que sua
énfase esta no fator humano, produtos e servicos com viés social, valores e missao que tem a
empatia da sociedade e, por outro lado, as organizagOes sdo utilitarias e ndo especialistas no
seu segmento, preocupadas com questdes de produtividade, lucro e relacionamentos.

Nessa perspectiva, para as discussdes propostas neste ensaio considerar-se-a que
instituicdes sdao entidades pautadas pela legitimidade em favor do homem como ser social e
coletivo, com foco em valores sociais como, moral, ética e crencas, por outro lado as
organizacdes sdo entidades com foco pratico e econbmico com objetivos preestabelecidos
voltados a eficiéncia e eficacia.

Motta e Bresser-Pereira (2004, p.xiv) afirmam que “[...] o principio fundamental que
rege a vida das organizacdes é o principio da eficiéncia. [...] nas organizacdes, a eficiéncia — ou

pelo menos a procura de eficiéncia — é uma condicdo de existéncia [...]”. Os mesmos autores,
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também, destacam que “Sem eficiéncia, sem produtividade, ndo ha organizacdes; sem
aumento de eficiéncia, ndo existe desenvolvimento [...]” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004,
p.17).

Sendo assim, quem controla as organizagdes possui poder e deve estar atento ao
principio primordial de vida das organizacdes que é a eficiéncia e eficadcia com foco pratico e
econdmico. E com o foco na produtividade e no desenvolvimento continuo que se pressupde
qgue a informacdo como negdcio seja fundamental para o ambiente organizacional, visto que
a MO desde que estruturada potencializa o diferencial competitivo das organiza¢bes que
pretendem se destacar no mercado.

Vale inferir que toda instituicdo deriva de uma organizacdo e Etzioni (1967, p.10)
reforca esta afirmagdo quando menciona que “[...] instituicdo é utilizada as vezes para alguns
tipos de organizacdes [...]”. As organiza¢des possuem dimensdes tangiveis e intangiveis e sdo
complexas dificultando sua conceituagcdao, porém nesta pesquisa se adere as definicdes de
Etzioni (1967) e Motta e Bresser-Pereira (2004) que afirmam que “As organizacdes sao
unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas,
a fim de atingir objetivos especificos” (ETZIONI, 1967, p.9), e que organizacdo “[...] é o sistema
social em que a divisdao do trabalho é sistematica e coerentemente realizada, tendo em vista
os fins visados; é o sistema social em que ha procura deliberada de economizar os meios para
se atingir os objetivos” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p.8).

E consenso quanto a complexidade em conceituar o termo ‘organiza¢do’, entretanto,
também é consenso que sao formadas por agrupamentos humanos com rela¢ées sociais que
buscam atingir objetivos especificos. Sendo assim, € muito comum confundir-se organizacao
com instituicdo e, talvez, isso se deva ao fato de que toda instituicdo tem suas formas de
organizacdo que, na pratica é coletiva e social. No entanto, a questdo prioritaria da
organizacao é a eficacia e a da instituicdo é a legitimidade (THIESEN, 2013).

Neste ensaio tedrico considerar-se-a o termo ‘memaria organizacional’ para ambientar
a memoria as questdes de eficiéncia e eficacia, relacionada a construir processos de
gerenciamento ao longo do tempo, é a memdria informacdo e conhecimento, aquela que estd
a servico, é pragmatica e atrelada a aplicacbes e processos.

De todo modo, entende-se que Ml e MO se integram, ou seja, sdo duas faces de uma
mesma moeda, no entanto, como o foco deste ensaio reside na memodria no ambito das

organizacoes e este esta relacionado a eficiéncia e eficicia de processos como subsidio as
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acOes estratégicas e ndo necessariamente a legitimidade da instituicdo, buscou-se deixar clara
a distingao conceitual entre elas.

Acredita-se que a Ml estd constantemente associada a MO, porém a MO esta a servico
da organizagdao, sao processos dinamicos que estdo acontecendo, tem foco em agdes
concretas e é objetiva e pragmatica, vinculada ao processo de gerenciamento ao longo do

tempo como serd apresentado na préxima subsecgao.

2.2 Memdria Organizacional

Os autores Walsh e Ungson (1991), Stein (1995), Euzenat (1996), Van Heijst, Van Der
Spek e Kruizinga (1997), Lehner e Maier (2000) e Gandon (2002) discutem principalmente a
MO e as suas relagdes com a aprendizagem no ambiente organizacional, mas ndo ha consenso
na literatura quanto aos multiplos termos relacionados a MO.

A informacdo e o conhecimento sdo fatores estratégicos e ativos corporativos,
devendo ser reconhecidos e gerenciados como tal. Sendo assim, a socializacdo e o
compartilhamento da informac¢ao e do conhecimento ampliam o potencial estratégico da MO,
que usa e reusa os mesmos para planejar a¢des, reduzindo o tempo e, consequentemente,
aumentando a eficdcia organizacional.

Acredita-se que a principal diferenca entre Ml e MO reside no fato de a MO poder
subsidiar a eficiéncia e eficacia organizacional, relacdo esta indireta, mas que busca agilidade,
empreendedorismo, constancia e qualidade no cumprindo das metas, assim sendo discutir a
tematica, focar questdes estratégicas que geram diferenciais nas relagdes formais e informais
funcionando como ferramenta de ressignificagao.

Acredita-se que a MO estd arraigada a ideia de eficiéncia e eficacia, sinbnimos que
ampliam o potencial competitivo e inovativo das organizac¢des. Sendo assim, para que fique
explicito a relacdo da MO relacionada a eficiéncia e eficacia organizacional é importante
esclarecer que eficiéncia estd relacionada a “Capacidade de realizar tarefas ou trabalhos de
modo eficaz e com o minimo de desperdicio; produtividade”, e eficacia se refere a “Qualidade
daquilo que alcanca os resultados planejados; caracteristica do que produz os efeitos
esperados, do que é eficaz” (FERREIRA, 2014, ndo paginado).

Corroborando com a proposicdo de Molina e Valentim (2014, p.47) acredita-se que
toda organizagao “[...] produz conhecimento, entretanto ela so sera eficiente se for capaz de

transformar [a informacdo e o] conhecimento em estratégias de acdo”. Se for capaz de valorar
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a informacdo que possui como negécio e commodity para aumentar a inovacdo e a
competitividade organizacional.

Para Spiller e Pontes (2007, p.99) “[...] as experiéncias pelas quais passa uma
organizagao sdao acumuladas ao longo dos anos, nas suas pessoas, cultura, processos e em
seus documentos, e esse conjunto de conhecimentos forma a sua memdria[...]”, que perpassa
todo ambiente organizacional e deve ser explicitada e socializada sendo considerada um
diferencial, pois lida com experiéncias.

A MO se relaciona diretamente ao ciclo de vida da organiza¢do e ndo é construida, ela
estd |4, esta na capacidade de o sujeito lembrar de suas experiéncias e construir conhecimento
com base nelas. Sendo assim, cabe ao individuo estruturar e organizar os processos de
memoaria para que elas sejam socializadas e sirvam como subsidio a competitividade.

Delmas (2010) reforga que lembrar é uma necessidade para que individuos e
organizagdes se perpetuem, e 0s sujeitos organizacionais vem cada vez mais aprendendo a
aprender e, assim, devem manter essa maxima em suas trajetérias organizacionais, pois
devem agir de modo colaborativo, lidando com a diversidade de valores culturais, econémicos
e sociais inerentes as relacdes sociais.

As organizagdes tém dificuldades em trabalhar a memadria no ambiente organizacional,
porque, ainda, ndo atribuem valor a informag¢dao como um recurso ativo. Sé recentemente a
sociedade comegou efetivamente a valorar a diversidade da experiéncia humana no ambito
organizacional e, nesse contexto, a MO esta relacionada aos aspectos cognitivos e sociais
imprescindiveis a competitividade desses ambientes.

Walsh e Ungson (1991) destacam como fundamentais para a MO os processos de
aquisicdo, retencdo e recuperacao da informacdo, visto que a MO estd intimamente ligada a
questdes praticas e deve efetivamente contribuir com o aprendizado organizacional,
socializando informacg@es e conhecimentos no intuito de facilitar seu acesso, uso e reuso entre
0s sujeitos organizacionais, pois para “[...] reusar a memaria o usuario precisa recontextualizar
a informacdo, transporta-la para nova situacdo”. Sendo assim, destaca-se a importancia da
membdria repertorio, pois a “[...] MO que contenha apenas o conhecimento formal limita o
processo de recontextualizacdo e adequacdo para utilizagdo no momento presente”. Dessa
maneira, a MO deve ser sempre ativa e inteligente (PEREIRA; SILVA; PINTO, 2016, p.350-351).

E é nesse contexto que se define memadria repertério como memoaria baseada no uso

de diferentes cognicdes, ou seja, mistura espontdnea de experiéncias, know-how, valores,
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cultura, ambiéncia e insights. Se baseia no ato coletivo e nas relagdes sociais representando
as informacgdes e conhecimentos tacitos, informais e implicitos.

A MO deve ser compreendida como ferramenta e instrumento organizacional, cujo
intuito é gerenciar seus ativos intelectuais, econdmicos e sociais, potencializando a
antecipacdo de demandas relacionadas ao ambiente, processos, procedimentos ou produtos
organizacionais (LASPISA, 2007).

E razodvel afirmar que a memédria transita em meio a complexidade dos ambientes
organizacionais, em que um dos maiores desafios esta na distingdo do que pode ou nao ser
recuperado. Sendo assim, Gandon (2002) afirma que a necessidade de gerir e armazenar
informacdes e conhecimentos para constituicio da MO como diferencial no ambiente
organizacional, transita entre varios fatores, entre eles pode-se citar os fatores
organizacionais externos — como a obtencdo de vantagem competitiva e os fatores
organizacionais internos — como a rotatividade de pessoal.

O mesmo autor, ainda, enfatiza que sdo necessarios para manutencdo da MO: o
conteddo da memdria — natureza do conhecimento; forma da memédria — suporte e
funcionamento da memdria — sistema de gerenciamento, pois a MO é seletiva (GANDON,
2002). O conteudo e forma necessarios a manutencdo e definicio da MO implicam em
processos ativos, composto por relacionamentos, sendo sempre processual.

Santos, Moro-Cabero e Valentim (2016, p.1153) explicam que

A MO pressupGe o conhecimento gerado ao longo do tempo, e pode ser
pensada como um estoque de dados, documentos, informacbes e
conhecimentos (explicitos) que foram acumulados pelos sujeitos que
compdem ou compuseram determinado contexto organizacional ao longo de
sua histdria. Dessa maneira, quando o individuo acessa a MO, ele realiza um
ato de interpretacdo sobre a sua memodria individual, podendo contribuir
posteriormente para a construcdo da memdria coletiva. Estabelece-se uma
relagdo bidirecional: MO/individuo e individuo/MO, bem como ressalta-se a
possibilidade de haver relagdes multidimensionais e/ou dindmicas:
mandato-individuo/atividade de negdcio e dado-documento-informacgéo-
conhecimento/MO-tomada de decis3o.

A MO lida, principalmente, com informacdes e conhecimentos formais e explicitos,
passiveis de preservacgao, estruturacao e recuperagao, sao materiais registrados e que podem

ser armazenados, que se atribui o nome de meméoria repositario.
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Define-se como memdria repositério, a memodria materializada por meio de um
suporte (fisico ou digital), composta de informag¢des e conhecimentos formais e explicitos
passiveis de registro, preservagao, estruturagao e recuperagao.

Contudo, para que a MO seja usada como suporte ao processo de tomada de decisao,
antecipando demandas e agindo de modo inovativo, as organizacdes também devem se
preocupar com o que se denomina de memoria repertdério, que é composto por informagdes
e conhecimentos informais e implicitos, recheado de valores, crencas, pois o sujeito
organizacional é que constréi a memoria da organizagdo, com base na sua memoria individual
e nas memodarias coletivas.

De acordo com Conklin (1997) as organizacdes confiam na informacdo e no
conhecimento formal como MO, mas o diferencial as vezes esta na informagdo e no
conhecimento gerado e utilizado no processo de construcdo desse conhecimento formal. Sdo
as informacgdes e conhecimentos construidos ao longo do processo, dinamicas que podem ser
efémeras e transitdrias, de dificil guarda e captura, que propdem interacdes especificas e se
manifestam em interagdes sociais potencializando diferenciais competitivos.

Segundo o autor supracitado a MO amplia o ativo chave das organizagcbes, o
conhecimento, por meio da captura, organiza¢ao, disseminacao, uso e reuso do conhecimento
gerado pelos sujeitos organizacionais. A MO é composta de um arcabougo informacional
capaz de subsidiar acoes e decisGes e esta envolvida aos processos e as memarias técnicas,
relacionados as coisas assistematizadas e latentes do ponto de vista de uso.

No ambiente organizacional o que gera identidades individuais é a capacidade que os
sujeitos tém de lembrar, e o que se constréi com base nessas lembrancas, pois a vida social
do mundo moderno estd intimamente relacionada as organizacdes, nas quais compartilhar
conhecimentos para aumentar a inovacdao e criar organizacOes adaptaveis e ageis é
fundamental.

Para que a MO seja util, e tenha potencial competitivo é necessario um ambiente (lugar
fisico ou ndo) e ambiéncia, ou seja, espacos de interferéncia favoraveis ao compartilhamento
e apropriacdo da informacdo e do conhecimento gerados pelos sujeitos que compéem o
ambiente organizacional.

A informacdo e o conhecimento (formal e informal) sdo ativos organizacionais de

grande valor, mas no contexto da MO oscilam entre o registro/formal que pode ser
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armazenado na memoria repositorio e a memdria repertério que nem sempre possui registro,
depende de contexto, mas que fundamenta a construgao da MO.

A MO tem o potencial de preservar e ampliar ativos intelectuais na economia da
informacdo e do conhecimento, pois a estruturacdo da MO potencializa a captura,
organizacao, divulgacdo e reutilizacdo do conhecimento, muitas vezes invisivel, gerado dentro
do ambiente organizacional de modo que o mesmo se torne inteligéncia organizacional, ou
seja, a capacidade de os individuos checarem informacdes e conhecimentos e decidirem com
base nessa verificagado.

Conklin (1997) e Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a cultura ocidental é orientada
a artefatos!, valoriza excessivamente mais o produto do que o processo, valoriza o
conhecimento explicito em detrimento ao conhecimento tacito. Porém a MO composta s6 de
informacdes e conhecimentos formais ndo tem vida, pois a organizacdo é composta de

contexto, ou seja, possui um repertoério de agdes e decisGes por tras dos documentos formais

gue produz. Conklin (1993 apud CONKLIN, 1997, p.10, traducdo nossa) afirma, ainda, que

[...] o repositério de conhecimento formal da organizagdo - o padrdo
memoria organizacional - estd morta e sem contexto, é frequentemente
ighorada como recurso. Se, no entanto, uma organizagdo abragar seu
conhecimento informal entdo a légica por tras das decisGes e documentos se
torna a cola que mantém documentos formais de conhecimento e preserva
sua significacdo.

E importante reforcar que a memdria pode ou n3o ser construida e pertencente aos
individuos, mas a MO pertence a organizacdo. Nessa perspectiva, acredita-se que para
potencializar seu diferencial competitivo é necessario estruturar e organizar os processos de
memoaria, uma vez que a MO estd no processo de uso e reuso e, portanto, implica em um
processo ativo e continuo.

A MO ndo é trivial, pois é composta de informacdes e conhecimentos organizacionais
diversos e complexos dotados de carga cognitiva e emocional, cujo contexto interfere nas
acoes e decisbes que visam otimizar as estratégias organizacionais. A memdria esta
intimamente relacionada as relagdes sociais e as intencionalidades, logo, sua origem e destino
se adaptam a temporalidade e podem ser consideradas um atributo do grupo que a constitui

naquele determinado momento.

! Artefatos: Objetos produzidos por trabalho mecénico; quaisquer objetos ou produtos que tenham um objetivo
determinado: artefatos mecanicos ou de papel; artefatos para casa; artefatos para festas (FERREIRA, 2014).
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Para Nora (1993) a memdria é composta de grupos em constante evolucdo abertos a
dialética da lembranga e do esquecimento, suscetivel de laténcias e revitalizagGes. Sasieta,
Beppler e Pachecco (2011, p.1) mencionam que “[...] a habilidade para salvar, reter e fazer uso
de informacdes do passado nas atividades atuais. E um elemento chave que permite que as
organizacdes aprendam dos erros e acertos do passado”.

Sendo assim, a MO s6 tem sentido se realmente for usada, se produzir conteudo, se
mantiver a continuidade de negdcio, se puder ser reavivada, ativada, se for uma ferramenta
estratégica, se evitar a perda de conhecimento, se explorar experiéncias, se integrar saberes.

Para Conklin (1997) a MO se constitui de lembrangas e esquecimentos, porém apenas
lembrar acontecimentos ndo é o suficiente, é importante aplicar este conhecimento antigo —
assim, nasce um dos desafios da MO, pois a memdria humana é recheada de significados,
considerada uma rede de associacbes semanticas, que se reorganiza e realiza conexdes. De
fato, a MO eficaz é construida socialmente e a memdria repertério é composta de
acontecimentos, premissas, restricbes, decisdes, opinides sendo alicerce da memodria
armazenada nos repositorios de memoria.

A MO frequentemente associada a efetividade organizacional se fundamenta no
desenvolvimento dos individuos, da coletividade e das organizagdes, transitando entre
conexdes e informagdes abundantes, em que informag¢des e conhecimentos emergem e

imergem na mesma perspectiva. Segundo Menezes (2006, p.31),

Memdria organizacional é o acervo de informagdes, conhecimentos e
praticas, agregados e retidos pela organizacdo ao longo de sua existéncia,
utilizados para o suporte as suas atividades, seus processos decisérios e para
a preservacao do seu capital intelectual, potencializando a gestdo do
conhecimento.

A MO esta relacionada ao modo de fazer as coisas e solucionar problemas, por meio
da aprendizagem continua e das informacdes e conhecimentos (tacitos e explicitos)
armazenados nos repositorios e no repertdrio organizacional, mas vale lembrar que no ambito
da Cl é um conceito que, ainda, esta em consolidacdo.

Observa-se que a MO é compreendida como um processo continuo, que possui
sequéncia logica e ademais é atitudinal, ou seja esta relacionada com o modo de se comportar,
de agir ou reagir com resiliéncia a determinada agao ou situagdo. Como uma rede que
pressupOe relacGes e inter-relacdes, composta por equipes multidisciplinares em que o

mediador da MO potencializa distintas abordagens, principalmente, no que tange a criacao de
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mecanismos de busca e socializacdo de informacbes de maneira ativa ou passiva,
estabelecendo processos e coordenando fluxos.

A MO é constituida de conhecimento tacito e explicito que, uma vez agregados e
retidos pela organizacdo, podem se transformar em aprendizagens, bem como podem
oferecer diferenciais estratégicos para a tomada de decisao.

Para Freire et al. (2012, p.4) a MO “[...] se parece mais com uma rede de pessoas e
artefatos que se interligam formando uma memdria”, e “[...] pode ser entendida como
informacgdes guardadas que contam a histéria dos processos organizacionais que podem ser
lembradas e utilizadas em futuras operagdes”. Os mesmos autores reforcam, ainda, que “A
memoaria organizacional leva ao compartilhamento e reutilizacdo do conhecimento da
empresa, do conhecimento individual e das habilidades do saber fazer as tarefas da
organizacao” (FREIRE et al., 2012, p.4).

Nessa perspectiva, a MO pode ser considerada como um conjunto de experiéncias
prévias que estdo diretamente relacionadas ao capital humano da organizacdo e ao repertério
organizacional, apresenta contexto e significado e propicia informacdes diferenciadas e
inovativas. E uma rede que n3o pressupde perguntas e respostas, mas sim liga¢des e
integracdes, visto que a inovagao é o mote para evolugao.

A MO conta com multiplas leituras, porquanto ela é uma a¢dao de autoconhecimento
gue dialoga com a Gestdo Documental (GD), a Gestdao da Informacdo (Gl) e a Gestdao do
Conhecimento (GC) e, assim, atua tanto no ambito formal quanto informal.

Referindo-se, ainda, a MO, ela representa experiéncias preexistentes e so é eficiente e
eficaz quando produz conteldo, sendo estratégica apenas em determinado contexto ou
circunstancia — curto, médio ou longo prazo —, bem como mantém uma estreita relacdo com
a informacgdo —apoiada em dados e documentos —, pois nas organizacdes o que cria identidade
¢é a capacidade que o individuo tem de lembrar ou de consultar suas experiéncias — explicitas
ou tacitas — e de construir novas acdes baseadas nelas.

A compreensdo supracitada, confirma o potencial estratégico da MO, pois por meio
dela — e do conhecimento tacito e explicito —, é possivel responder questGes sobre a
organizacao, é possivel transformar aprendizagens e oferecer diferencial estratégico para o
processo decisério.

Sabe-se que o conhecimento é inerente as pessoas que formam o ambiente

organizacional, e a MO tem como foco evitar a perda de conhecimento intelectual dos
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individuos que comp&em a organizacdo melhorando a comunicacao, circulacdo, integracao de
diferentes sujeitos, visando a aprendizagem continua e o compartilhamento de experiéncias
e conhecimentos (tacitos e explicitos) (FREIRE et al., 2012).

Thiesen (2013) afirma que a MO é um conjunto de meios que determina maior ou
menor eficacia organizacional. Sendo assim, evidencia-se a importancia de estudar a MO no
ambito das organizagdes, pois infere-se que a MO armazena as experiéncias vivenciadas na
organizagdo, se preocupa com o uso, reuso e compartilhamento do conhecimento, requer
andlise e deve ser o objetivo de todos os niveis organizacionais, precisa ser atualizada,
estimulada e considerada estratégica, pois a MO estd relacionada a questdes complexas, a

capacidade de andlise de experiéncias e de contextos.

3 CONSIDERAGOES FINAIS

Acredita-se que a pesquisa contribui para enriquecer o referencial da area de Cl no que
tange a memadria no dambito das organizacdes que, por sua vez, estd atrelada as questdes de
eficiéncia e eficacia e se alicerca na memoaria repertério e na memoria repositdrio.

A proposi¢ao de definir Memdria Repertdrio e Memdria Repositdrio tem o intuito de
explicitar que a MO é uma construcao coletiva e humana que se alicer¢ca em dois elementos
primordiais: memdria repertdrio — uso de diferentes cogni¢bes, conhecimento prévio, know-
how e memdria repositério — materializada por meio de um suporte evidenciando a
complementariedade das duas para a efetividade da MO com potencial competitivo para o
ambiente organizacional.

Este ensaio tedrico evidenciou a importidncia da memodria em ambientes
organizacionais e, portanto, ndo visa findar a discussdo sobre as questdes abordadas, mas sim
propor didlogos com base na literatura, almejando reflexdes e instigando o didlogo sobre a

referida tematica no contexto da Ciéncia da Informacao.
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