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Resumo

Os ambientes organizacionais estdo em constante mudanca, sdo dindmicos e de grande complexidade.
Além disso, esses ambientes sdo compostos por fluxos informacionais que necessitam de
gerenciamento, porquanto propiciam condi¢gdes para que as organizagGes desenvolvam diferenciais
competitivos. Diante disso, entender a importancia que a informagdo e o conhecimento representam
nesse contexto, se faz essencial. Nessa perspectiva, a memdria organizacional torna-se um elemento
crucial para a preservagdo da memdria organizacional, uma vez que pode evitar o retrabalho, bem como
embasar as decisGes em informacgOes retrospectivas, ou seja, decisGes baseadas em informacgdes e
conhecimentos tomadas anteriormente no contexto organizacional. O objetivo deste trabalho é
evidenciar a importancia da preservagao da memoria organizacional, a fim de desenvolver e aprimorar
as acgles informacionais diretamente ou indiretamente relacionadas a constituicdo da memodria
organizacional. Nessa perspectiva, utilizou-se a pesquisa bibliografica de natureza qualitativa para
analisar os fenOmenos relacionados a referida tematica. Ressalta-se que o gerenciamento dos fluxos
informacionais, por meio da gestdo da informacdo (que atua no ambito dos fluxos formais ou
estruturados) e a gestdo do conhecimento (que atua no ambito dos fluxos informais ou ndo
estruturados) sdo indispensaveis para as organizacGes e se constituem em pré-requisito para que a
preservagao da memoria organizacional possa ser usada como um diferencial competitivo.

Palavras-chave: Ambientes Organizacionais. Fluxos de InformagGes. Memoéria Organizacional.
MANAGEMENT OF INFORMATION FLOW AS A REQUIREMENT FOR THE PRESERVATION OF

ORGANIZATIONAL MEMORY:
A DIFFERENTIAL COMPETITIVE

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 6, NUmero Especial, p. 29-44, jan. 2016.
http://periodicos.ufpb.br/ojs2/index.php/pgc. ISSN: 2236-417X. Publica¢do sob Licenca &3] &v-re-ro ]




Natdlia Marinho do Nascimento et al.

Abstract

Organizational environments are constantly changing, are dynamic and highly complex. In addition,
these environments are composed of information flows that require management, because propitiate
conditions for organizations to develop competitive advantages. Thus, understand the importance of
information and knowledge represent in this context is essential. From this perspective, organizational
memory becomes a crucial element for preserving organizational memory as it can avoid rework as well
as to base decisions on retrospective information, that is, information and knowledge-based decisions
previously taken on the organizational context. The objective of this study is to highlight the importance
of preserving organizational memory in order to develop and improve the informational actions directly
or indirectly related to establishment of the organizational memory. From this perspective, we used the
bibliographic research of a qualitative nature to analyze the phenomena related to that thematic. It is
emphasized that the management of informational flows through information management (which
operates in the context of formal or structured flows) and knowledge management (which operates in
the context of informal flows or unstructured) are indispensable for organizations and constitute a
prerequisite for the organizational memory preservation can be used as a competitive differentiator.

Keywords: Organizational Environments. Information Flows. Organizational Memory.
1 INTRODUCAO

Os sujeitos organizacionais devem estar comprometidos com a preservacdo da
memodria organizacional, tendo em vista que s3o o0s responsaveis pela geracdo de
conhecimento coletivo. Além disso, a construcdao de conhecimento propicia uma dinamica
organizacional prépria que, por sua vez, gera aprendizagem aos sujeitos organizacionais, bem
como garante que a organiza¢do obtenha um diferencial competitivo frente aquelas que ndo
valorizam a informacdo e o conhecimento gerados nesse contexto.

A memédria organizacional, além de ser um diferencial competitivo resultante do valor
gue os sujeitos organizacionais atribuem a informacdo e ao conhecimento, também garante
que a histéria da organizacdo e dos proprios sujeitos sejam registradas para o uso e reuso em
detrimento do tempo, bem como auxilia no processo decisério permitindo que os decisores se
embasem em ac¢Ges que foram tomadas no passado.

Muitas vezes a memoria organizacional é registrada e gerenciada em ambientes
tecnoldgicos vulnerdveis, sendo exposta a riscos de descontinuidade digital e, por tanto, a
desmemoria. Esse fato é habitual devido a que se seguem empregando os métodos
tradicionais, mesmo quando os objetos informativos diferem no suporte e/ou estrutura e,
portanto, no tipo de requisitos mais adequados para a sua gestdo. Um dos principios da gestdo
eletronica em ambientes organizacionais é precisamente a gestdo ativa dos recursos
eletronicos e a conservagdo da “[...] informagdao de modo confidvel como evidéncia auténtica
das atividades organizacionais” (ISO 15675-1, 2000, p. 8, tradugdo nossa).

As organizagbes atuam em cenadrios de constante mudanga, portanto, faz-se
necessario aplicar modelos e processos de gestdo que possibilitem aos sujeitos organizacionais
o acesso a informacgdes, tanto estratégicas quanto voltadas ao negdcio, sejam as que ja foram
utilizadas em outros momentos e que agora consistem em parte da meméria organizacional
(este tipo de informacdo é chamada neste trabalho de informacgdes retrospectivas), podendo
inclusive propiciar a comparacao de decisdes tomadas no passado com decisdes
contemporaneas.

Esses ambientes de mudanca no contexto interno organizacional aparecem mais
frequentemente em areas de risco que, por sua vez, devem ser geridas enfocando a gestdo da
informacdo e da documentacdo de modo normalizado (ISO/TR 18128, 2014, tradu¢do nossa).

A memodria organizacional se constitui de dados e recursos documentais e/ou digitais
até ser transformada novamente em informac¢do e conhecimento. O alicerce da memodria
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organizacional é constituido pelos dados, cuja gestdo é reconhecida atualmente como um
fator estratégico e altamente competitivo, porquanto favorece possibilidade de se analisar
grandes volumes de informacdo de modo comparado e/ou sistematizado (big/small data).
Além disso, no contexto organizacional a existéncia de informagdo digital de curto (5 anos),
médio (10 anos) ou longo prazo (mais de 10 anos) necessita da implementacdo de politicas e
acoes de continuidade digital que permitam assegurar a base informativa e documental da
organizacao, isto é, sua memoria. Precisamente, continuidade implica em sustentabilidade,
gestdo de risco, interoperabilidade, seguranca e economia, posto que se trata de manter
utilizavel a informagao no tempo e com a disponibilidade necessdria para sua consulta e
exploracao; trata-se de trabalhar de modo responsavel e proteger a reputacao da organizacao,
facilitando a tomada de decisdo e, também, a reducdo de custos.

Nesse contexto, este trabalho busca proporcionar subsidios para responder as
seguintes questdes: De que maneira a memodria organizacional se constitui em um diferencial
competitivo? Qual a importancia do gerenciamento dos fluxos informacionais para a
preservacdo da memoria organizacional? O objetivo consiste em entender a importancia da
memodria no contexto organizacional, a fim de desenvolver e aprimorar as acles
informacionais desempenhadas. Nessa perspectiva, se pretende mostrar o valor da criacdo e
da preservacdo da memdria organizacional, desde o momento de producdo dos dados, posto
que a dimensdo de memodria organizacional em primeira instancia e em ultima instancia é
social, assim, é um processo que se inicia a partir do desenvolvimento de uma atividade e/ou
tarefa, representada por um conjunto de dados gerados por uma pessoa, até se conformar no
conjunto de outros dados organizacionais, armazenados em um repositdrio institucional.

Chiavenato (2010) destaca que a memdria organizacional tem se tornado uma pratica
nas organizacdes contemporaneas, devido as mudancas de paradigmas que regem a propria
gestdo. Como exemplo menciona a importancia do uso e reuso de informacgdes retrospectivas
para planejar agdes futuras. Observa-se que hd uma mudanga de postura em relagao a isso,
visto que os sujeitos organizacionais tém exigido dados e informagdes consistentes para
tomarem decisdes mais assertivas. Nessa perspectiva, as organizagdes que pretendem atingir
um grau de eficiéncia elevado, principalmente as que atuam em mercados competitivos
necessitam, cada vez mais, de estruturas informacionais que possam subsidiar processos,
atividades, tarefas e decisdes.

Tanto o arquivo de documentos fisicos quanto repositérios institucionais de recursos
digitais sdo compreendidos como um icone organizacional, conforme explica Cruces-Blanco
(2012, p.150), pois devido a natureza transacional e contextual dos objetos ‘inconclusos’ que
armazenam, em geral est3o em um estado de chegar a ser (DELGADO-GOMEZ, 2006-2007). Os
produtores de documentos, em seu rol subjetivo sdo agentes implicados no processo de
gestdo dos recursos informativos e documentais que comportam evidéncias das a¢Ges e dos
efeitos de responsabilidade e de direitos em primeiro lugar, e, em segundo lugar, de sua
propria memoria, posto que esta se compde, tal e como explica Delgado-Gomez (2006-2007,
p.34, traducdo nossa) “[...] de fragmentos selecionados [...], plena de buracos e lacunas [...], de
constructos que podem se lembrar de outra maneira no dia seguinte”.

Nessa perspectiva, realizou-se uma revisdo tedrica enfocando os ambientes
organizacionais, os fluxos de informacdo, a gestdo da informagao, a gestdo documental de
recursos fisicos e digitais, e a gestdo do conhecimento como elementos essenciais para o
processo de tomada de decisdo. Além disso, apresenta-se a temdtica ‘memdria
organizacional’, gerada, subjetiva e assegurada e, por fim, demonstra-se a importancia desses
elementos como diferenciais competitivos para as organizagées.
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2 AMBIENTES E FLUXOS INFORMACIONAIS

O ambiente organizacional se constitui a partir do tipo e estrutura organizacional, de
sua constituicao fisica e das funcdes exercidas pelos sujeitos organizacionais, fator que influi
direta ou indiretamente no desempenho e nos processos organizacionais. A partir dos
diferentes ambientes organizacionais existentes em uma determinada organizacao, verifica-se
gue as informacdes e os fluxos se formam e circulam apoiando as diferentes acdes realizadas,
bem como a tomada de decisdo. A cultura informacional é uma dimensao a ser considerada,
uma vez que conforma o capital intelectual. O produtor de documentos fisicos, eletrénicos e
digitais € um mediador ativo, posto que conhece os fatos, conhece os procedimentos e as
finalidades, como explica D’Alés-Moner: tem capacidade para cobrir a ampla gama de
atividades que abrangem desde a gestdo da informacdo, do conhecimento, passando pela
gestdo documental e, também, pela construcdo da memaéria organizacional.

Entende-se que, como todos os sistemas sociais, as organizacGes sdo sistemas abertos
afetados por variaveis externas — desconhecidas e incontroldveis. Por essa razdo, afirma-se
que as organizagdes sdo complexas influem e sdo influenciadas por diversas varidveis
existentes no ambiente e, muitas vezes, ndo sdo compreensiveis pelos sujeitos organizacionais
(CHIAVENATO, 2010, p. 480).

Dessa maneira, forgas distintas [de dentro e de fora] da organizagdo influenciam o
desempenho administrativo. As forcas sao originadas, segundo Silva (2004, p.53), do ambiente
geral e do ambiente de tarefas, e explica que o ambiente geral pode ser visto como constituido
de forgas indiretas do ambiente externo [econdmico, tecnoldgico, sociocultural, politico-legal e
informacional] e, estes por sua vez, podem afetar os sujeitos organizacionais porque
influenciam diretamente o clima organizacional. O ambiente de tarefas, por sua vez, é
constituido pelos clientes, competidores, fornecedores e parceiros que envolvem diretamente
cada organizagao, cujo papel é fundamental para a criagdo e condugdo do planejamento da
estrutura organizacional, do gerenciamento de recursos humanos e da tomada de decisdo. O
ambiente interno é caracterizado pela constituicdo dos proprietarios, sujeitos organizacionais,
tomadores de decisdo e pelo préprio ambiente fisico onde as tarefas sdao desempenhadas
(SILVA, 2004, p. 54-60).

Analisar o ambiente externo ajuda a organizagao conhecer o contexto no qual esta
inserida, cujas informag¢des relevantes podem satisfazer as necessidades informacionais e,
assim, podem contribuir para a tomada de decisdo eficiente na atualidade. Os ambientes
externos se integram ao ambiente interno organizacional. Cerda-Diaz (2013, p. 126, traducdo
nossa), os considera “[...] o novo petrdleo: a nova matéria prima do Século XXI”, definidos
como o “[...] conjunto de processos destinados a recompilar e analisar grandes quantidades de
dados (especialmente estruturados), para obter informagdo com valor estratégico, prospectivo
ou operacional para os objetivos organizacionais”. Surgem assim, novas arquiteturas de
processos e tecnologias desenhadas para extrair o valor econémico de volumes de dados a alta
velocidade, bem como novas oportunidades de negdcio, porque o Big Data representa uma
oportunidade para melhor compreender o negdcio da organizacdo e de reorienta-lo mediante
a “imaginacdo dos servicos ofertados”, tal e como se expressa no White Paper sobre o Big
Data (IDC, 2012, p. 3).

Nessa perspectiva, o ambiente informacional é dotado de dados e informagGes que
circulam no ambiente organizacional e ambos sofrem influéncia tanto do ambiente interno
quanto externo, conforme anteriormente mencionado. Contudo, esse processo sé ocorre
devido aos fluxos informacionais que, segundo Valentim (2010, p.17), “[...] trafegam com
dados e informagdo, de modo a subsidiar a constru¢do de conhecimento nos individuos
organizacionais, objetivando uma a¢ao”.

A vantagem competitiva organizacional envolve fatores ambientais e informacionais

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 6, NUmero Especial, p. 29-44, jan. 2016.

32



Natdlia Marinho do Nascimento et al.

que, por sua vez, necessitam de um processo de gestdo que possibilite o acesso a informacdes,
tanto prospectivas como retrospectivas, em um complexo mecanismo de analise volumétrico
de heterogéneos canais de dados e informagbes de distintas naturezas e tipologias, e
mediante velocidades ajustadas aos ciclos de negdcios, centrando-se em uma analise
vinculada a determinados valores buscados, tanto das condicdes atuais em relacdo as
situacOes passadas, assim como em relacao a situacdes futuras. O potencial que representa a
gestdao de dados e informagbes derivadas implica ativar um novo espago profissional: o
cientifico de dados e de contelddos. Nesse aspecto, a memdria organizacional merece
destaque, pois possibilita que as informacgbes, advindas dos ambientes interno e externo,
sejam compartilhadas entre os sujeitos organizacionais, transformadas em aprendizagem
organizacional, registradas e preservadas para o posterior uso ou reuso no futuro.

2.1 Processo Decisorio

No ambito organizacional a tomada de decisdo é complexa, pois todos os gestores
precisam tomar decisGes assertivas e consistentes, por conta das diversas variaveis contidas no
mercado altamente globalizado e competitivo, além disso, as decisGes podem afetar
significativamente a organizacdo. A competitividade que as organizagGes enfrentam exige
decisdes e atuagGes dinamicas entre o contexto atual e futuro. Quanto maior a capacidade de
antecipa¢do de uma organizagdo, maior oportunidade de éxito terd. As decisGes estratégicas
sobre recursos disponiveis gerados e as consequéncias no bindomio presente-futuro necessitam
de sistemas de fluxos de dados e informacGes consistentes. Sistemas que comparem dados e
informacbes do passado com os do presente, independentemente de sua natureza, suporte e
estrutura, adaptando-se a velocidade que requerem os processos e clientes nos diferentes
ciclos de negdcio. Nesse sentido, é necessdrio que haja uma cultura organizacional que
valorize a importancia da memdria organizacional gerada de maneira consistente e fidedigna,
e em estado permanente de acessibilidade e disponibilidade, sendo um fator decisivo para que
0s sujeitos organizacionais compreendam a missdo e a visdo da organizagdo, bem como
tenham a percepgao dos pontos fortes e fracos que possam impedir ou impulsionar o negdcio
organizacional, por isso mesmo, as decisOes baseadas em praticas ja realizadas propiciam
maior seguranga na dire¢do a ser seguida. No ambito da tomada de decisdo as informacgdes se
sustentam sobre arquiteturas de dados cuja procedéncia é digital e cuja gestao é heterogénea
(nuvem, sistemas informaticos, repositdrios etc.), por essa razdo destaca-se a importancia da
digital continuity. Somente, mediante a existéncia de planos de continuidade digital é possivel
assegurar a memoéria organizacional, posto que se reduz o risco de perda ou de
descontinuidade, se incrementa a eficiéncia para a tomada de decisdo, se consolida o
cumprimento legal e a responsabilidade social, entre outros beneficios, otimizando-se o bom
governo dos fluxos internos e externos a organizagdo.

As decisOes sdo realizadas segundo Gomes (2010, p.4) com o intuito de “[...] minimizar
perdas, maximizar ganhos e criar uma situacdao em que o decisor julgue que houve elevagao
dos ganhos entre o estado da natureza em que se encontrava e o estado em que ird encontrar-
se apos implementar a decisdo”.

Tomar decisdo, portanto, € o amago da responsabilidade administrativa. O gestor
precisa estar atento aos cenarios interno e externo da organizagao para orientar os sujeitos
organizacionais no desenvolvimento de processos, atividades e tarefas. A organizagdo possuir
uma memoria organizacional é essencial para a compreensdo do ambiente no qual, esta
inserida.

Chiavenato (2010, p. 254) explica que “[...] tomar decisdes é identificar e selecionar um
curso de acdo para lidar com um problema especifico ou extrair vantagens em uma
oportunidade”, ou seja, todo gestor terd que escolher a melhor alternativa ou a alternativa
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mais adequada para uma agdo eficaz. A escolha da melhor e/ou mais ajustada alternativa
depende essencialmente do acesso a informac¢des. A memdria organizacional possibilita que os
sujeitos organizacionais utilizem experiéncias passadas para a solugdao de novos problemas,
impedindo muitas vezes o retrabalho e propiciando a organizagao se antecipar aos eventos do
mercado altamente competitivo.

Nessa perspectiva, as organizacdes necessitam de estratégias para agirem mediante o
mercado altamente competitivo. Segundo Morin (2007, p. 78-80):

A estratégia permite, a partir de uma decisdo inicial, prever certo nimero de
cenarios para a agdo, cenarios que poderdo ser modificados segundo as
informagdes que vdo chegar no curso da acdo e segundo 0s acasos que vao
se suceder e perturbar a agdo.

Desse modo, a organizacdo deve se valer de decisGes programadas ou ndo
programadas para se prevenir das incertezas ocasionadas pelo mercado. A capacidade de
antecipacdo e de aprendizagem de uma organizacdo para modificar a sua conduta atendendo
as exigéncias do contexto em que atua, assim como, a capacidade de gerar conhecimento
tacito e explicito, individual e coletivo, interno e externo, contribui para tornar o
conhecimento organizacional accessivel, disponivel e compartilhado.

Simon (1972, p.19) entende que as decisGes sdo programadas na medida em que sdo
repetitivas e rotineiras, isto é, trata-se de um processo definido. Por outro lado, as decisdes
ndo programadas ocorrem quando hd algo novo, distinto e, portanto, ndo estruturado. Dessa
maneira, ndo ha histdrico, praticas ou acdes em que se basear.

As decisOes programadas sdo rotineiras e, em geral, padronizadas, ou seja, ocorrem
regularmente e sdo utilizadas para solucionar problemas cotidianos, compreende-se que as
decisdes se baseiam, principalmente, em experiéncias anteriormente vivenciadas. As decisdes
ndo programadas, por outro lado, requerem solugGes criativas e inovadoras, uma vez que nao
se trata de decisGes cotidianas. Nesse sentido, a memaria organizacional subsidia o processo
decisério, de modo que as decisGes possam ser tomadas de maneira mais consistente e
segura, uma vez que parte das experiéncias vivenciadas anteriormente, impedindo assim o
retrabalho dos sujeitos organizacionais.

Evidencia-se que a tomada de decisdo esta relacionada as possibilidades de escolha
diante de diferentes alternativas, o que fard com que o decisor use estratégias cognitivas
baseadas em informacdo, no intuito de resolver da melhor maneira possivel ou amenizar um
problema.

Assim, as informagOes estratégicas (atuais ou ndo) sdo relevantes para o processo
decisdrio, visto que por meio delas é possivel reduzir as incertezas e os riscos gerados no
ambiente organizacional.

2.2 Fluxos de Informagao

Os fluxos informacionais tém por finalidade subsidiar os sujeitos organizacionais no
que tange ao desempenho de atividades e tarefas, entre elas a tomada de decisdo. Dados e
informagdes trafegam nos fluxos informacionais de tal maneira que, a partir do acesso, uso e
apropriacao de dados e informagdo, os sujeitos organizacionais geram conhecimento
individual e, uma vez compartilhado, alimentam o conhecimento coletivo.

O conhecimento gerado no ambiente organizacional precisa ser gerenciado de modo
que possa ser preservado para posterior uso, a fim de subsidiar quaisquer a¢Ges futuras
desempenhadas nos diferentes niveis organizacionais.

Valentim (2007, p. 14), classifica os fluxos informacionais em dois tipos:
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[...] o primeiro esta ligado ao préprio organograma (estrutura formal), ao
qual se denomina fluxos formais, isto é, sdo as inter-relagbes entre as
diferentes unidades de trabalho/centros de custos como diretorias,
geréncias, divisOes, departamentos, setores, seg¢Bes; o segundo esta
relacionado as pessoas que atuam no ambiente corporativo (estrutura
informal), ao qual se denomina fluxos informais, isto é, sdo as relagdes entre
as pessoas das diferentes unidades de trabalho/centros de custo. Esses dois
ambientes organizacionais alimentam a estrutura informacional da
organizagdo, através da geragdo, gestdo e uso de dados, informagdo e
conhecimento.

Evidencia-se que hd dois fluxos informacionais, quais sejam, os fluxos formais
[estruturados] e os fluxos informais [ndo estruturados] que, para Valentim (2010, p.18),
podem sem caracterizados da seguinte maneira:

Os fluxos informacionais estruturados se caracterizam por sua visibilidade,
se constituem no resultado das atividades e tarefas desenvolvidas de forma
repetitiva [...]. Os fluxos informacionais ndo-estruturados se caracterizam,
guase sempre, por sua invisibilidade, porquanto se constituem no resultado
de vivéncias e experiéncias individuais e grupais dos sujeitos [...] (VALENTIM,
2010, p. 18-19).

Nessa perspectiva, os fluxos informacionais estruturados [fluxos formais] se
caracterizam por sua materialidade, considerando que sdo registrados em distintos suportes
existentes no ambiente organizacional. Além disso, se constituem em matéria-prima para a
gestdo da informacdo que abrange desde a prospeccdo, monitoramento, selecdo, andlise,
tratamento, organizacdo e disseminacdo de dados e informacbes. Neste tipo de fluxo, a
memdaria organizacional propicia significativa diminuicdo da ambiguidade da informacdo para a
tomada de decisdo, pois garante que o conhecimento gerado pelos sujeitos organizacionais
seja registrado, proporcionando fidedignidade e confiabilidade.

Por outro lado, os fluxos informacionais ndo estruturados [fluxos informais] se
caracterizam por sua imaterialidade, ou seja, sdo intangiveis, estando relacionados as
experiéncias vivenciadas pelos individuos que atuam no ambiente organizacional. Além disso,
este tipo de fluxo se constitui em matéria-prima para a gestdo do conhecimento, ou seja,
trata-se de um processo de gestdo direcionado ao capital intelectual da organizagdo, com o
propdsito de contribuir com a tomada de decisdo e resolugdo de problemas, gerando
diferenciais competitivos.

Infere-se que é no ambito das relagBes profissionais estabelecidas entre os sujeitos
organizacionais que ocorre a preserva¢ao de dados, informagdes e conhecimento para a
constituicdo da memodria organizacional, evitando a perda de dados, informagbes e
conhecimento relevantes, bem como dinamizando as possiblidades de aprendizagem
organizacional, realizada por meio do compartilhamento desses elementos entre os sujeitos
organizacionais.

Assim, é preciso que haja uma dinamica no ambiente organizacional, de modo que seja
possivel a ativa participacdo dos sujeitos organizacionais, principalmente, agregando valor aos
dados, informacGes e conhecimento, a partir da dialética entre o individual e o coletivo. Nesse
contexto, os fluxos de informacdo sdo os propulsores dessa dinamica (VALENTIM, 2010, p. 20).

Dessa maneira, conhecer os distintos ambientes organizacionais, os fluxos
informacionais, bem como dar a devida importancia a constituicdo da memdria organizacional
é fundamental para qualquer organizacdo que necessita inovar e atuar em mercados
competitivos.
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2.3 Gestao da Informacgao

A informacdao é em elemento essencial para as organizacdes contemporaneas e
subsidia grande parte de seus processos e da tomada de decisdo. A gestdo da informacao atua
no ambito dos fluxos formais ou estruturados, conforme mencionado anteriormente,
porquanto trata da informacao que esta registrada em algum tipo de suporte.

Nesse sentido, Valentim et al. (2008, p. 187) ressaltam que

[...] gerenciar informagGes requer, primeiramente uma cultura voltada a
informag¢do, uma administragdo  participativa e, também, o
comprometimento de cada individuo no processo. Além disso, o
compartilhamento de a¢les e responsabilidades fara com que esse
gerenciamento aconteca de forma eficiente e eficaz.

O ponto inicial para se realizar a gestdao da informacdo ocorre com o levantamento das
necessidades e demandas de informacdo, cujas atividades envolvem desde o estudo dos
ambientes e fluxos informacionais, até as caracteristicas da informacdo e do conhecimento
gerados na organizacdo. O processo de agregacdo de valor as informacodes inclui a prospeccao,
filtragem, analise, interpretacdo, representacdo, armazenagem, acesso e busca, de acordo com
os sistemas, canais e suportes tecnoldgicos (MARCHIORI, 2002, p. 74-75).

Dessa maneira, a gestao da informacdo pode ser entendida como

[...] um conjunto de agdes que visa desde a identificagdo das necessidades
informacionais, o mapeamento dos fluxos formais [conhecimento explicito]
de informagdes nos diferentes ambientes da organizagdo, até a coleta,
filtragem, analise, organizag¢do, armazenagem e disseminagdo, objetivando
apoiar o desenvolvimento das atividades cotidianas e a tomada de decisao
no ambiente (VALENTIM et al., 2008, p. 187).

Seguindo esta definicdo, pode-se perceber que a gestdo da informagdo procura
identificar e potencializar todos os tipos de recursos informacionais que uma organizagao
possui, de modo a amenizar a complexidade e a incerteza do ambiente.

As organizagOes que aplicam a gestdo da informagdo precisam ter em mente que
devem investir em informacdo e planejar suas acGes organizacionais, de maneira que esta
possa atribuir relevancia e propdsito as informagdes e, assim, satisfazer as necessidades
informacionais dos sujeitos organizacionais.

A gestdo da informacdo contribui diretamente para a constituicio da memoria
organizacional, na medida em que possui uma base do conhecimento gerado na organizacao e,
esta por sua vez, registra, trata, organiza, gerencia e dissemina os conteldos, a fim de auxiliar
0s sujeitos organizacionais em suas acles, isso significa que para que haja a gestdo do
conhecimento necessariamente deve haver a gestdo da informacao.

A gestdo da informagdo ndo é uma fung¢do nova, entretanto, as mudancgas
experimentadas pelas organiza¢Ges, em especial nos ambientes de trabalho eletronicos,
exigem novos modos estratégicos de atuacdo frente aos anteriores. Por isso, as organizagdes
interessadas nos sistemas de gestdo documentais e informacionais observam que “[...] a
gestdo sistematica de documentos considerados o suporte das decisGes tomadas e das
atividades subsequentes, asseguram a prestacdo de contas entre as partes interessadas
presentes e futuras (ISO 30300, 2011, p. 8, tradu¢do nossa). A sua integra¢dao no sistema de
gestdo organizacional propicia a melhoria continua, uma vez que deve analisar de modo
regular os requisitos e planos de implementacdo, revisdao, melhoria de processos para se
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adaptar ao sistema geral. Essa adaptacdo ao sistema global tem por objetivo otimizar
processos e recursos, apoiar a tomada de decisdo, como anteriormente mencionado,
mediante evidéncias (conhecimento explicitado), fomentar a coeréncia entre sistemas,
permitir o cumprimento dos requisitos e proporcionar evidéncias deste cumprimento, entre
outros (ISO 30300, 2011, p.13, tradugdo nossa). Cobarsi-Morales (2011) especifica que um
sistema de informacdo organizacional, supde uma oportunidade de mudanca, pois uma vez
implantado ndo se muda facilmente. Nesse contexto, ha a necessidade de se adaptar ao
ambiente eletronico. Além disso, implica criar um ambiente de trabalho ecoldgico para os
sujeitos organizacionais assegurarem o cumprimento (a base documental é essencial para sua
demonstracdo e apoio), seguranca, ética e legalidade ante os dados, seguranca na
externalizacdo de dados, gestdo da dependéncia tecnoldgica e na integracdo de dados,
interoperabilidade, gestdo de riscos e assessoria ante a computacdo na nuvem (provisdo de
servicos de software).

2.4 Gestao do Conhecimento

Os sujeitos organizacionais sdo determinantes para a geracdo de conhecimento no
contexto organizacional. O conhecimento gerado somente poderd ser utilizado
posteriormente, se for objeto da gestdo do conhecimento, caso contrario serd perdido e/ou
disperso. Nessa perspectiva, o conhecimento deve ser gerenciado, objetivando aumentar a
capacidade criativa e inovadora, tornando a organizacdo mais competitiva.

A gestdo do conhecimento atua no ambito dos fluxos informais ou ndo estruturados,
porquanto trata do conhecimento e, este na maioria das vezes, ndo esta registrado nem
sistematizado em suportes, por essa razdo é mais dificil gerenciar devido a sua complexidade.
A gestdo do conhecimento pode ser definida como sendo

[...] um conjunto de processos que governa a aquisicdo, a criacdo, o
compartilhamento, o armazenamento e a utilizagdo de conhecimento no
ambito das organiza¢des. Uma organizacdo do conhecimento é aquela em
gue o repertério de saberes individuais e dos socialmente compartilhados
pelo grupo é tratado como um ativo valioso, capaz de entender e vencer as
contingéncias ambientais. Nessa organiza¢cdo se observa uma forte énfase
na criacdo de condi¢cdes ambientais, sociais e tecnoldgicos que viabilizem a
geracdo, a disponibilizacdo e a internalizagdo de conhecimentos por parte
dos individuos, com o propdsito de subsidiar a tomada de decisdo
(ANGELONI, 2008, p.2).

Para que a gestdao do conhecimento contribua com o desenvolvimento da organizacao,
sobretudo no que se refere a geracdo de diferenciais competitivos, é fundamental que haja o
real envolvimento dos sujeitos organizacionais. Destaca-se que para o conhecimento fluir, e
para que ocorra a gestdao do conhecimento, é necessario a criacdo de um ambiente propicio,
ou seja, uma cultura de aprendizagem, uma mudanca de visdo por parte dos lideres e,
também, dos liderados, porquanto devem passar a enxergar a organizacdo de uma maneira
mais dindmica e proativa (INAZAWA, 2009, p. 209 apud SOUZA; DIAS; NASSIF, 2011, p. 63).

A gestdao do conhecimento passa a existir no ambiente organizacional, a partir do
momento em que as pessoas compreendem o real valor do processo para a obtengdo de
vantagem competitiva, tornando-se uma atividade natural entre os sujeitos organizacionais.
No entanto, é indispensavel meios e recursos para converter conhecimento em informacao,
especialmente os relacionados a gestao e aos processos de negdcio. Preservar o conhecimento

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 6, NUmero Especial, p. 29-44, jan. 2016.

37



Natdlia Marinho do Nascimento et al.

e reté-lo para seu posterior uso torna-se essencial para as organiza¢des que precisam inovar e

se manter no mercado competitivo. Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 180-181) explicam que
O importante é concentrar o conhecimento em torno de determinados
fatores-chave e relaciona-lo claramente a problemas especiais. Sé vale
preservar conhecimento que possa ser Util para outras pessoas no futuro
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p.180-181).

Entretanto, ndo basta apenas preservar o conhecimento acumulado ao longo dos anos
na organizacdo, pois desenvolver e implantar uma memdéria organizacional ndo trard
resultados eficazes. Salienta-se que a memdria organizacional precisa ser constantemente
atualizada, uma vez que as organiza¢Ges empresariais fazem parte de um sistema aberto que
mantém uma dindmica de interagdo com o ambiente externo, de modo que sdo influenciadas
e também o influenciam. Os sujeitos organizacionais estdo constantemente compartilhando
informacdo e conhecimento como um mecanismo para gerar aprendizagem.

3 MEMORIA ORGANIZACIONAL

E possivel implementar a memdria organizacional nas organizacdes, a partir de um
sistema de gestdo sustentdvel que propicie o controle eficiente, eficaz e sistematico para a
geracdo, recepcdo, uso, manutencdo, conservacao e disseminacdo de documentos e das
aplicacdes da gestdo da informacao, assim como todos os processos necessarios para leva-la a
efeito (ISO 30300, 2011, p. 17, traducdo nossa). A memodria estd presente no acervo de
experiéncias dos individuos. Nesse sentido, o produtor de documentos é um mediador ativo,
responsdvel e comprometido colaborando com a manutencdo e expansao da memoria coletiva
organizacional, mediante a gestdao documental ou do arquivo. Em relagdo a qualidade, o
mediador documental tem ampliado os horizontes desde o produtor documental até o usudrio
da informacdo, implicando a este ultimo a construcdo da memaria organizacional mediante o
ambiente Web 2.0. E este acimulo — de informagdo e conhecimento —, faz com que estes
criem a sua propria identidade. Evidencia-se que a memaria é subjetiva, pois varia e difere de
um individuo para outro. Observa-se a intrinseca relagdo entre memoria e identidade, uma vez
que de acordo com lzquierdo (2002, p. 5), “[...] o acervo de nossas memdrias faz com que cada
um de nds seja o que é, com que sejamos, cada um, um individuo, um ser para o qual ndo
existe outro idéntico”. As lembrancgas de outros tempos fazem com que cada individuo seja
Unico, pelas experiéncias vivenciadas e retidas na memoria.

Para Delmas (2010, p. 26-27) “[...] lembrar é uma necessidade pratica da vida cotidiana
de qualquer pessoa ou instituicdo, é o resultado da necessdria continuidade da vida dos
individuos como organismos, isto é, a continuidade de cada uma de suas ag¢des”. Almeida
(2006) enfatiza que a memoria é um componente que beneficia os sujeitos, pois permite que
estes utilizem as experiéncias passadas na resolu¢do de novos problemas, ou seja, a memoria
remete as lembrancgas vivenciadas pelo sujeito, possibilitando maneiras de antecipar eventos
e, assim, propicia ao sujeito condi¢des de chegar a resultados mais consistentes.

No ambito organizacional esta ideia ndo é diferente, pois como bem ressaltam Spiller e
Pontes (2007, p. 99) “[...] as experiéncias de uma organizacao sdao acumuladas nas pessoas,
cultura, processos e em seus documentos, e esse conjunto de conhecimentos forma a sua
memoria”. Assim, a memdria de uma organizacdo envolve desde a cultura e estrutura
organizacional até os documentos produzidos por ela no decorrer da sua trajetéria de atuacdo.

Freire et al. (2012, p. 43) descrevem que
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A criagdo de um acervo com informagdGes, € uma espécie de “ferramenta” da
organizagdo para o gerenciamento do conhecimento e das tarefas
individuais e do grupo. A memoria organizacional leva ao compartilhamento
e reutilizacdo do conhecimento da empresa, do conhecimento individual e
das habilidades do saber fazer as tarefas da organizagao.

A memdria organizacional deve ser capaz de responder as principais duvidas e
questdes realizadas acerca de o contexto no qual a organiza¢do estd inserida. Além de ser a
base para disponibilizar informagGes necessarias para a execug¢do das tarefas e atividades
desempenhadas no ambiente organizacional.

Segundo Yagui (2003) a memdria organizacional é entendida e se refere a preservagao
da memdria técnica, gerencial e de negdcios, também é entendida como uma fonte de
aprendizado organizacional que possibilita decisGes eficientes e a geracdo de diferenciais
competitivos frente aos concorrentes que, por sua vez, estd cada vez mais complexo. A
memodria organizacional e seus produtores devem atuar no intuito de propiciar entre outros
objetivos:

[...] facilitar as tarefas e as atividades da organizagdo, cumprir com os
requisitos legais, regulatérios e de prestacdo de contas, otimizar a tomada
de decisdo, a consisténcia operacional e a continuidade de negdcio; facilitar
o funcionamento efetivo da organizagdo no caso de desastre; proporcionar
a protegdo e o apoio necessario nos litigios, incluindo a gestdo de riscos com
os recursos e valor de prova; proteger os interesses da organizacdo, os
direitos dos trabalhadores e dos clientes e das partes interessadas, subsidiar
as atividades de pesquisa e desenvolvimento, apoiar atos promocionais e
manter a memoria organizacional coletiva e de responsabilidade social (1SO
30300, 2011, p. 8, tradugdo nossa).

Dessa maneira, é necessario que a organizacdo crie mecanismos para utilizar da
melhor maneira possivel o capital intelectual, visando agregar valor aos servicos e produtos e
propiciar novas formas de agir. Além disso, a organizacdo deve criar em conjunto os
mecanismos de explicitacdo do conhecimento para que possa de fato auxiliar as agbes
organizacionais.

Macedo (2003) defende que as tarefas realizadas cotidianamente pela organizacdo
geram informacdo e conhecimento, além de varios documentos que se propagam nos
diferentes niveis hierarquicos se setores, com isso o conhecimento produzido, organizado e
gerenciado forma a memdria organizacional que, por sua vez, sera determinante para o
processo de tomada de decisao.

No entanto, para que a memodria possa de fato contribuir para as atividades
desempenhadas no contexto organizacional, torna-se indispensavel a valoriza¢dao dos fluxos de
dados e de informagdo como mecanismo para facilitar o acesso, o compartilhamento, o uso e
o reuso de informagBes retrospectivas. Nesse sentido, o gerenciamento dos fluxos
informacionais, como anteriormente exposto contribuem para disseminar e disponibilizar
dados, informagbes e conhecimentos necessarios para o trabalho ser realizado nos distintos
niveis organizacionais.

4 INTELIGENCIA COMPETITIVA ORGANIZACIONAL

O ambiente organizacional externo influencia fortemente as ag¢bes realizadas no
ambiente interno. Diante disso, conhecer consistentemente ambos os ambientes, proporciona
as organizacBes maior seguranca para tomar decisGes em relacdo as atividades de curto,
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médio e longo prazo, uma vez que a inteligéncia competitiva organizacional busca diminuir as
incertezas sobre o ambiente no qual a organizacdo atua. Segundo Calof e Skinner (1998, p. 38),

Inteligéncia competitiva pode ser definida como recomendacgGes praticas
decorrentes de um processo sistematico, envolvendo planejamento, coleta,
andlise e divulgacdo de informagOes sobre o ambiente externo para
oportunidades e desenvolvimentos que podem afetar a empresa ou
situagdo competitiva de um pais.

A inteligéncia competitiva é um processo ciclico que procura diminuir as incertezas do
ambiente interno, identificando os pontos fortes e fracos da organiza¢do, tornando-a mais
preparada para a realizacdo de suas atividades. No entanto, ndo basta apenas analisar o
ambiente interno, é necessario analisar também o ambiente externo, pois é no ambiente
externo que se encontra informacgdes valiosas acerca do mercado em que a organizagdo estd
inserida, isto é, os concorrentes, os clientes, os fornecedores, os parceiros, propiciando que a
organizacao consiga aprimorar e inovar seus processos, produtos e servicos.

Os objetivos da IC, segundo a Strategic and Competitive Intelligence Professionals
(SCIP) sdo:

u Evitar surpresas;

= Reduzir a incerteza na tomada de decisao;

= Prever mudangas da industria e prevenir surpresas mercadoldgicas;

= Ter melhor entendimento sobre a capacidade atual e futura dos
concorrentes, clientes, entidades governamentais, fornecedores, entre
outros;

= Avaliar, de forma objetiva e continua, a posicdo competitiva atual e

futura da empresa;

= Identificar ameacas e oportunidades antes que seus competidores o
facam (MARCIAL; MENDES; FERNANDES, 2010, p. 34).

Para uma organizacao obter as informag¢des necessdrias, destaca-se a dinamica do
ciclo da inteligéncia, entendida aqui como um processo de transformacgdo da informagdo pura,
isto é, sem valor agregado, em informacgao estratégica para a organizagdo, isto é, informagdo
com valor agregado.

Assim, os elementos-chave considerados por Kahaner (1997, p. 43) como os de maior
importancia para a obtengao de vantagem competitiva, sdo:

a) Planejamento e direcdo: este é o passo que a administracdo se
envolve e decide o que vai querer como inteligéncia para o cumprimento da
sua tarefa;

b) Colegdo: esta fase envolve a coleta de informagdes na qual a
inteligéncia serad produzida. A maioria dos materiais de coleta é de dominio
publico e podem ser encontrados de forma legal;

c) Andlise: é considerada a maior dificuldade do ciclo, pois requer
habilidade e competéncias por parte dos analistas para pesar os tipos de
informagdes que tem em maos;

d) Disseminagdo: esta é a ultima etapa (e a primeira, também) no ciclo,
pois envolve a distribuicdo do produto de inteligéncia para aqueles que as
solicitou. E 0 momento em que o analista ira sugerir possiveis linhas de
acGes baseado em seu trabalho (KAHANER, 1997, p.43-45, tradugdo nossa).
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A realizacdo e interacdo dessas etapas tém por objetivo satisfazer as reais
necessidades dos sujeitos organizacionais responsaveis pela tomada de decisdo, para que
estes possam efetuar os processos organizacionais de modo eficiente. O processo de
inteligéncia competitiva organizacional pode ser considerado a matéria-prima para a geracao
de conhecimento, podendo subsidiar a criacdo de novos produtos e servicos, uma vez que as
informacgdes coletadas, tanto no ambiente interno quanto externo, sdo dotadas de valores e,
portanto, podem ser transformadas em inteligéncia empresarial.

Com o tempo as organizacdes atingem a maturidade e o

[...] processo decisorio tende a apresentar certa regularidade e
previsibilidade provenientes do histérico das decisGes anteriores, do maior
conhecimento sobre o comportamento dos atores do ambiente externo, da
padronizagdo dos processos e do fluxo de informagdo dentro da
organizac¢do, dentre outros fatores. Nesse momento, a convicgdo a respeito
do ambiente competitivo, entendida aqui como uma crenca firme baseada
em razdes intimas em relagdo ao estado de algum evento do ambiente
externo, tende a predominar no processo decisério, podendo levar,
inclusive, a uma reducdo na importdncia que os gerentes atribuem a
determinadas informagdes que vém do ambiente (CASTRO; ABREU, 2006, p.
15-16).

Evidencia-se uma forte relacdo entre a memdria organizacional e o processo de
inteligéncia competitiva organizacional, pois como anteriormente exposto, com o tempo as
organizagdes criam certa maturidade ocasionada pelas decisdes retrospectivas estando ciente,
portanto, dos erros e acertos obtidos naguele momento como uma maneira de preverem
decisGes futuras e, isso por sua vez, resulta em acdes assertivas e em possibilidades de tornar-
se mais competitiva no cenario em que estdo inseridas.

A sobrevivéncia das organizagdes que atuam em mercados competitivos depende de
mecanismos que propiciem a capacidade de previsdao de cendrios futuros, de modo a estar
reavaliando os procedimentos formais e informais internos e adequando a estrutura
organizacional as condi¢Ges impostas (CASTRO; ABREU, 2006, p. 17).

Ao longo do tempo a assertividade aplicada a tomada de decisdo tende a aumentar,
por meio do amadurecimento que as organizagGes vao desenvolvendo perante as diversas
situacBes que elas se deparam em sua trajetéria e existéncia. Nesse contexto, as organiza¢oes
necessitam ter clareza quanto a importancia da memdria organizacional, para que dados,
informacdes e conhecimentos estratégicos retrospectivos ndo se percam.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Valorar a informagdo e o conhecimento no ambito das organizacbes se faz essencial,
tendo em vista que os ambientes organizacionais sdo mutdveis, dindmicos e complexos. Além
disso, sdo os dados, as informacdes e os conhecimentos que a tornam diferenciada garantindo
vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Os sujeitos organizacionais possuem grande importancia no processo de preservagao
da memdria organizacional, pois é através das relagdes profissionais, bem como da
aprendizagem organizacional, resultante do compartilhamento de conhecimentos que a
memoria organizacional é sistematizada.

No ambito das decisGes programadas que se utiliza como subsidio a memodria
organizacional, pois este tipo de decisdo é rotineira, padronizada e ocorre regularmente, ou
seja, as decisdes sdo usadas para solucionar problemas recorrentes, diferente das decisdes nao
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programadas que possuem como caracteristica o fato de serem novas, ndo padronizadas e ndo
estruturadas.

A partir dos conceitos referentes aos ambientes organizacionais, fluxos informacionais,
memodria organizacional e inteligéncia competitiva organizacional, infere-se que o
gerenciamento dos fluxos informacionais, por meio da gestao da informacdo e da gestao do
conhecimento garante a constituicdo da memdria organizacional para uso e reuso posterior,
bem como seus conteldos possam ser usados como diferenciais competitivos.

Compreende-se que as organizagdes vivenciam um momento de profunda mudanga
gerado pela valorizacdo de dados, da informacdo e do conhecimento. No que tange ao
gerenciamento do conhecimento, este propicia que as informacdes e os recursos circulem,
apoiando as diferentes acdes desempenhadas pelos sujeitos organizacionais, entre elas a
tomada de decisdo que, a partir desse apoio, torna-se mais assertiva resultando em vantagem
competitiva.

Os sujeitos organizacionais precisam perceber a importancia dos fluxos de dados, de
informacdo, de documentos e de recursos digitais, porquanto propiciam o acesso e a
disseminacdo de informagBes e conhecimentos projetivos e retrospectivos como um
mecanismo de andlise das condi¢Oes atuais em relagdo as situacGes vivenciadas no passado,
bem como de analise das condi¢Ges atuais em relagdo as situagdes do futuro.

Assim, a preservagdo da memodria organizacional se faz essencial, pois proporciona que
dados, informagdes e conhecimentos advindos dos ambientes interno e externo, sejam
compartilhados entre os sujeitos organizacionais, bem como sejam transformados em
aprendizagem organizacional, registrados e preservados para uso e reuso futuro.

Ter a percep¢do da importancia da memdria organizacional neste cenario, é agir
estrategicamente, é tomar decisGes mais precisas, de modo a antecipar eventos futuros,
fazendo uso de informacdes atuais e retrospectivas. A memadria organizacional é o destino final
da dindmica dos fluxos formais e informais, gerenciados pela gestdo da informacgao e pela
gestdo do conhecimento, impulsionando o compartilhamento e a disseminagdo no ambiente
organizacional.

Levando em consideragao os problemas propostos por este trabalho: De que maneira
a memdria organizacional se constitui em diferencial competitivo? Qual a importancia do
gerenciamento dos fluxos de informagdo para a preserva¢do da memoria organizacional?

Defende-se que a memdria organizacional contribui significativamente para as
organizacbes, na medida em que auxilia no desenvolvimento de estratégias que ajudam a
resolucdo de problemas, evitando que os gestores tenham retrabalho e possibilitando que
suas decisbes sejam mais bem embasadas, contribui para antecipar atuacbes futuras,
aportando competitividade e equilibrio entre conservacdo e manutencdo de recursos digitais e
sua apresentacdo e transmissdo favorecendo o uso e reuso, resultando em vantagem
competitiva diante das organizagGes que ndo possuem uma memaria organizacional.

Quanto a importancia do gerenciamento dos fluxos de dados e de informagdo para a
preservagcdo da memaria organizacional, infere-se que é por meio da gestdo da informacgdo, da
gestdo documental e da gestdo do conhecimento que é possivel realizar as atividades
essenciais de gestdo global no que tange a informacdo e ao conhecimento e, é por meio dos
fluxos informacionais que a memoaria organizacional se constitui e se mantem sustentavel e
eficiente mediante o papel do produtor de documentos, construtor de narrativas precisas
entre memoarias particulares e memdrias organizacionais e coletivas.

Sendo assim, para subsidiar as organiza¢des em um ambiente de alta dinamicidade e
complexidade no qual estdo inseridas é necessdario trabalhar os fluxos informacionais, bem
como a memodria organizacional, uma vez que possibilitard que as decisGes sejam mais
consistentes, confidveis e fidedignas, resultando em um diferencial competitivo para a
organizagao.
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