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Resumo 
Aborda questões relativas à memória organizacional e seus atributos voltados às práticas inter-
relacionadas a gestão do conhecimento, bem como sua influência em aspectos que norteiam a cultura 
da organização. A memória organizacional situa-se como um dos principais pilares da gestão do 
conhecimento. Objetiva refletir como a memória se relaciona com a cultura organizacional que, por sua 
vez, viabiliza o aprendizado e a produção de conhecimento organizacional. Adota, como procedimentos 
metodológicos, a revisão de literatura a partir de levantamento realizado na Base de Dados em Ciência 
da Informação e no Google Acadêmico. Como resultado, evidencia que a cultura organizacional está 
intrinsecamente relacionada a memória organizacional e, sendo assim, deve ser utilizada como um 
instrumento que propicia o compartilhamento e reuso do conhecimento organizacional no âmbito da 
gestão do conhecimento.  
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INTERFACE OF ORGANIZATIONAL MEMORY AND CULTURE IN THE SCOPE OF KNOWLEDGE 
MANAGEMENTTITLE 

 
Abstract 
Approach related to organizational memory and its attributes facing to practices interrelated to 
knowledge management are addressed, as well as its influence on aspects that guide the organization's 
culture. Organizational memory is one of the main pillars of knowledge management. The objective is to 
reflect about how memory relates to the organizational culture which, in turn, enables learning and the 
organizational knowledge production. As methodological procedures, a literature review based on a 
survey carried out in the Base de Dados em Ciência da Informação and Google Scholar was adopted. As a 
result, it is clear that organizational culture is intrinsically related to organizational memory and, 
therefore, should be used as an instrument that promotes the sharing and reuse of organizational 
knowledge in the context of knowledge management. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
O contexto técnico, econômico e social contemporâneo impõe uma nova postura da 

organização acerca da informação e do conhecimento no seu cotidiano. É reconhecido que o 
conhecimento passa a ser imprescindível para a sobrevivência e a competitividade da 
organização no mercado em que atua. Esta condição suscita tomada de decisão ágil, 
capacidade de adaptação e inovação constantes visando o desenvolvimento sustentável. A 
organização deve fazer o uso da informação e do conhecimento com efetividade para que, de 
fato, possa gerar diferenciais competitivos. O conhecimento está mais próximo da ação e está 
relacionado ao uso inteligente da informação (Davenport; Prusak, 1998). 

A relevância do conhecimento é evidenciada como fator de produção no âmbito da 
economia da informação. Este, por sua vez, reside na mente dos sujeitos organizacionais que, 
ao contrário dos ativos tangíveis, quando dividido ou compartilhado, multiplica seu potencial, 
tornando-se um recurso infinito. O potencial de ideias surgidas a partir do armazenamento de 
conhecimento no contexto organizacional é imenso, principalmente se os sujeitos 
organizacionais têm a oportunidade de refletir, trocar e aprender umas com as outras 
(Davenport; Prusak, 1998). Contudo, Damian e Moro-Cabero (2020c, p.1) ressaltam que “[...] 
apesar do conhecimento ser reconhecido como recurso estratégico em um contexto repleto 
de mudanças e desafios, as organizações ainda encontram muitas dificuldades para 
administrá-lo”. 

A Gestão do Conhecimento (GC) é um modelo de gestão que se propõe a gerenciar as 
atividades, práticas e comportamentos relacionados a socialização, externalização, 
combinação e internalização do conhecimento no ambiente organizacional, por meio da 
gestão do capital intelectual, tanto no âmbito individual quanto coletivo, ou seja, se volta aos 
processos, às tecnologias e às pessoas, em especial no que se refere a cultura organizacional – 
conhecimentos, valores, crenças, ritos, mitos, artefatos e normas (Bukowitz; Williams, 2002). 

Nessa perspectiva, Damian e Moro-Cabero (2020b, p.17) afirmam que “[...] diante da 
posição estratégica ocupada pelo conhecimento, sua gestão se torna imprescindível para todas 
as organizações que desejam se manterem  

Nesse contexto, quanto maior a socialização e compartilhamento de dados, 
informações e conhecimento, mais adequadas serão as decisões e ações tomadas pela 
organização no curto, médio ou longo prazos. A organização possui um contexto físico, social e 
cultural para que a prática e o desenvolvimento do conhecimento adquiram significado e 
propósito, uma vez que o conhecimento organizacional é resultado dos relacionamentos que a 
organização constrói ao longo do tempo com seus próprios sujeitos organizacionais, clientes, 
fornecedores e parceiros (Choo, 2003). 

Segundo Spiller e Pontes (2007, p.99), “[...] as experiências pelas quais passa uma 
organização são acumuladas, ao longo dos anos, nas suas pessoas, cultura, processos e em 
seus documentos, e esse conjunto de conhecimentos forma a sua memória”. Nesse sentido, a 
memória de uma organização se constitui a partir dos dados, informações e conhecimentos 
gerados durante a trajetória de sua existência. Todos esses elementos propiciam às 
organizações aspectos singulares que ajudam a formar a cultura organizacional e sua  
identidade. 

Sob o pano de fundo da Memória Organizacional (MO) se constrói uma cultura. A 
partir de um conjunto de conhecimentos que preserva, armazena e disponibiliza, tanto o 
aprendizado obtido quanto as percepções das pessoas e suas experiências, para além do 
momento em que elas acontecem, “[...] a memória é a reserva que se dispõe da  totalidade de 
nossas experiências” (Bosi, 1979, p.13). 

De acordo com Damian e Moro-Cabero (2020a, p. 226), “[...] estudos sobre gestão do 
conhecimento e sobre MO demonstraram inúmeras semelhanças e completudes”. Nessa  
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perspectiva, o objetivo deste artigo é discorrer sobre a inter-relação entre memória e cultura 
organizacional, que pode viabilizar a construção de conhecimento ‘novo’ ou incremental. Para 
tanto, como procedimentos metodológicos, realizou-se uma revisão da literatura na Base de 

Dados em Ciência da Informação (Brapci) e no Google Acadêmico, sem recorte temporal, 
visando identificar e selecionar textos que subsidiem a reflexão quanto à interconexão da MO 
e a cultura como elementos determinantes e influenciadores da GC. 
 
2 GESTÃO DO CONHECIMENTO 
 

As características dos ambientes organizacionais para a geração de conhecimento 
devem ser adequadas e dispor de condições para o aprendizado individual e organizacional. 
Inserida neste contexto, a GC deve estar alinhada à cultura da organização, a fim de que todos 
os sujeitos organizacionais tenham consciência da sua importância e necessidade. Fleury e 
Fleury (2004, p.45) destacam que: 

 
[...] a gestão do conhecimento está imbricada nos processos de 
aprendizagem nas organizações e, assim, na conjugação desses três 
processos: aquisição e desenvolvimento de conhecimentos, disseminação e 
construção de memórias, em um processo coletivo de elaboração das 
competências necessárias à organização. 

 
Entende-se que uma organização é capaz de gerar conhecimento quando concebe 

novos métodos ou processos inovadores, disseminando-os e introduzindo-os em materiais, 
produtos, serviços e na própria gestão. O resultado e os benefícios na implementação de ações 
de GC em uma organização somente é possível se a cultura organizacional for receptiva em 
relação à geração, compartilhamento, socialização e transferência de conhecimento. A gestão 
do conhecimento consiste na integração de processos simultâneos que abrangem desde a 
criação até o uso pleno do conhecimento viabilizado pela cultura de aprendizagem e de 
compartilhamento no ambiente organizacional (Duarte, 2003, p.283). Institucionais, portanto 
registrado em algum artefato pertencente a organização. 

É importante distinguir que a existência das organizações vai além das pessoas que as 
integram, porém, são as pessoas que atribuem vida a dinâmica organizacional quando 
adquirem informação e compartilham conhecimentos, por meio da resolução de problemas, 
ou seja, aprendem e somam experiencias, decidem e se organizam proporcionando sentido 
para as coisas. Nesse prisma, a GC no âmbito organizacional, possui características peculiares, 
além de enfrentar desafios importantes no conjunto de atividades que visa trabalhar os fluxos, 
a cultura e a comunicação “[...] no intuito de propiciar um ambiente positivo em relação à 
criação/geração, aquisição/apreensão, compartilhamento/socialização e uso/utilização de 
conhecimento [...] de modo a subsidiar a geração de ideias, a solução de problemas e o 
processo decisório” (Valentim, 2008, p. 4). 

O domínio e a abrangência da GC, conforme Hoffmann (2009, p.33), permeia vários 
conceitos, como “[...] gestão estratégica da informação, cultura organizacional, MO, 
comunidades de prática, aprendizagem organizacional, compartilhamento de conhecimento, 
gestão de documentos, capital intelectual, criatividade e inovação”. Ademais, transcorre por 
todas as áreas organizacionais, como: “[...] recursos humanos, de tecnologia da informação, de 
planejamento, finanças, contabilidade, marketing, patrimônio, produção, etc.”.  

A GC pode atuar em todas as áreas da estrutura organizacional, a contar do capital 
intelectual formado pelos recursos humanos até a estrutura tecnológica. Molina (2008) 
argumenta que o homem é o “recurso” essencial, enquanto agente responsável por projetar, 
estruturar, implantar e fazer uso dos processos organizacionais. O sujeito é o agente 
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dinamizador da informação e do conhecimento no ambiente da organização, entretanto, 
impulsionado por um contexto cultural estabelecido. 

Nessa perspectiva, Araújo (2014) é enfático quando ressalta que não basta apenas 
gerir recursos informacionais ou mesmo o conhecimento tácito dos sujeitos organizacionais 
que atuam na organização, se trata de perceber “[...] a própria ‘cultura organizacional’, o 
coletivo de interações por meio do qual conhecimentos tácitos nascem, conhecimentos 
explícitos são avaliados, utilizados, descartados, complementados” (Araújo, 2014, p. 69). 

Dessa maneira, o conhecimento é construído por meio da interação social, isto é, as 
pessoas compartilham as experiências e informações, sendo transformadas em conhecimento, 
oportunizando aprendizado e o desenvolvimento organizacional. Sendo assim, “[...] quando se 
fala em gestão do conhecimento, deve-se ter em mente que aquilo que se entende na 
atualidade, dentro do ambiente propício ao intercâmbio será alterado por uma nova 
construção de sentido que envolve uma cultura apropriada” (Duarte; Lira, S.; Lira, W., 2014, p. 
270). 

Choo (2003) baseado na classificação do conhecimento de Boisot (1987) propõe que o 
conhecimento de uma organização pode ser diferenciado em tácito, explícito e cultural, 
retomando os conceitos postulados por Nonaka e Takeuchi (1997) supracitados. Destacando-
se o conhecimento cultural, que está diretamente relacionado ao que se pretende mostrar, ou 
seja, as relações entre a GC e a cultura organizacional. Conforme Choo (2003, p. 190), 

 
O conhecimento cultural consiste em estruturas cognitivas e emocionais que 
habitualmente são usadas pelos membros da organização para perceber, 
explicar, avaliar e construir a realidade. O conhecimento cultural inclui as 
suposições e crenças usadas para descrever e explicar a realidade, assim 
como as convenções e expectativas usadas para agregar valor e significado a 
uma informação nova. Essas crenças e valores compartilhados formam a 
estrutura na qual os membros da organização constroem a realidade, 
reconhecem a importância de novas informações e avaliam ações e 
interpretações alternativas. Como no conhecimento de senso comum de 
Boisot, o conhecimento cultural não é codificado, mas amplamente 
divulgado ao longo de vínculos e relacionamentos que ligam o grupo. 

 
Figura 1: Interdependência entre os conhecimentos tácito, explícito e cultural 

 
Fonte: Elaboração própria (2023) 
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O conhecimento tácito, explicito e cultural são interdependentes e operam do 

seguinte modo: o conhecimento tácito está inter-relacionado às habilidades e práticas 
compartilhadas pelo grupo. O conhecimento explícito está alicerçado em regras (codificado em 
normas, rotinas ou procedimentos operacionais-padrão) ou objetos (produtos, patentes, 
código de software, banco de dados, desenhos técnicos, protótipos, fotografias, entre outros),  
equipamentos, documentos e modelos. Nesse sentido, ao desempenhar as rotinas exige-se as 
habilidades pessoais (tácito) que, por sua vez, estão subentendidas nas regras (explícito). O 
conhecimento cultural é compartilhado no intuito de atribuir sentido e valor à informação, às 
ações e aos acontecimentos. As codificações das regras e rotinas são manifestações da cultura 
organizacional, e o conhecimento baseado em regras (explícito) está latente no conhecimento 
cultural. 

A GC ao focalizar o construto do conhecimento, precisa observar o alinhamento entre 
a identidade e cultura organizacional (missão, visão, valores), suas rotinas, processos e 
práticas, para validar o interesse explícito em potencializar e alavancar o conhecimento na 
própria cultura da organização e em suas práticas. Do contrário, as ações podem tornar-se 
contraditórias, pouco valorizadas e sem sentido para os colaboradores. Para Engel e Freire 
(2008) na cultura está implícita nas práticas da organização e constitui um conjunto específico 

de representações mentais e um complexo de saberes. 
Valentim (2004) apresenta as atividades-base de GC: 
 

a) Identificar demandas necessidades de conhecimento; b) Mapear e 

reconhecer fluxos informais; c) Desenvolver a cultura organizacional positiva 
em relação ao compartilhamento/socialização de conhecimento; d) 
Proporcionar a comunicação informacional de forma eficiente, utilizando 
tecnologias de informação e comunicação; e) Criar espaços criativos dentro 
da corporação; f) Desenvolver competências e habilidades voltadas ao 
negócio da organização; g) Criar mecanismos de captação de conhecimento, 
gerado por diferentes pessoas da organização; h) Desenvolver sistemas 
corporativos de diferentes naturezas, visando o compartilhamento e uso de 
conhecimento; i) Fixar normas e padrões de sistematização de 
conhecimento; j) Retroalimentar o ciclo.  

 
A GC se realiza em um imbricado contexto da cultura e das práticas organizacionais. 

Nessa perspectiva, tanto nas organizações como em outro grupo social, cultura e 
aprendizagem organizacional caminham juntas, como partes peculiares de um mesmo 
processo social que tem como eixo a codificação e a transmissão das experiências que 
garantem a sobrevivência e a reprodução do grupo ou da organização. A cultura é um produto 
histórico de um grupo que afeta interpretações e orienta comportamentos (Alvesson, 2013; 
Hogan; Coote, 2014). 
  Nesse sentido, pode-se remeter ao conceito de MO, sendo esta uma das atividades da 
GC, que se refere a organizar e armazenar dados, informações e conhecimentos dos sujeitos 
organizacionais como: legados de sua história e de boas práticas, enfim a função de 
preservação da memória pode se constituir, também, como um instrumento da gestão da 
cultura e da identidade da organização, assim como a reavaliação de estratégias do negócio. A 
preservação da MO não possui apenas a finalidade da preservação de documentos, portanto 
pode ser uma ferramenta auxiliar do processo decisório e do planejamento estratégico. Ela 
“[...] contempla a preservação e disseminação do patrimônio técnico‐informativo bem como 
do conhecimento tácito gerado e acumulado por pessoas diretamente envolvidas na 
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construção da história e consolidação da identidade e imagem de uma empresa” (Souza, 2010, 
p.41). 

Com o objetivo de demonstrar a estreita relação entre a GC e MO, Damian e Moro-
Cabero (2020a) desenvolveram o Quadro 1, a partir de estudos realizados por pesquisadores 
da área. 
 

Quadro 1: Relação entre GC e MO 

Autor(es) Definições 

Freire et al. (2012, 
p.42) 

“O processo de gestão favorece o compartilhamento de conhecimento, sua 
explicitação e armazenamento formam a base do conhecimento organizacional 
e, sua criação e manutenção, dependem, exclusivamente, da memória 
organizacional”. 

Freire et al. (2012, 
p.49) 

“[...] as organizações, para manter e ampliar a vantagens competitivas frente a 
seus concorrentes, devem administrar o conhecimento do seu capital ativo 
intelectual, sendo este o resultado da soma do conhecimento de todos na 
organização. Isso significa fazer uso das ferramentas da gestão do 
conhecimento para criar novos conhecimentos, com base na renovação das 
informações e no uso da estrutura da sua memória organizacional”. 

Nascimento et al. 
(2016, p.42) 

“A memória organizacional é o destino final da dinâmica dos fluxos formais e 
informais, gerenciados pela gestão da informação e pela gestão do 
conhecimento, impulsionando o compartilhamento e a disseminação no 
ambiente organizacional”. 

Pereira, Silva e 
Pinto (2016, p.353) 

A retenção do conhecimento “[...] é uma das atividades da gestão do 
conhecimento, sendo a MO responsável pelos processos de captura, registro, 
compartilhamento, uso e reuso”. 

Pereira, Silva e 
Pinto (2016, p.369) 

“[...] o desenvolvimento da memória está diretamente relacionado à 
aprendizagem organizacional e a gestão do conhecimento”, 

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

“[...] a MO captura, organiza e dissemina o conhecimento gerado no ambiente, 
de maneira que o sujeito organizacional, a partir das inter-relações realizadas 
possa gerar ‘novo’ conhecimento e inteligência para a organização”. 

Fonte: Damian e Moro-Cabero (2020a) 

 
O Quadro 1 demonstra que existe uma correlação direta entre GC e MO, visto que se 

retroalimentam sendo a MO (de repertório a repositório) conforme define Santos (2019). 
 
3 MEMÓRIA ORGANIZACIONAL E CULTURA 

 
A MO passa a ter maior ênfase como diferencial competitivo em razão do valor 

atribuído a informação e ao conhecimento. A retenção do conhecimento é uma das atividades 
da GC, sendo a MO responsável pelos processos de apreensão, registro, compartilhamento, 
uso e reuso do conhecimento – fonte de novos conhecimentos e ferramenta de gestão 
estratégica para melhoria contínua e competitividade da organização. A MO é um conceito 
central nas teorias relacionadas a gestão do conhecimento e a aprendizagem organizacional 
(Casey; Olivera, 2003). 

Considera-se que memoria organizacional é uma combinação de fatores como 
experiências e conhecimentos absorvidos, concebidos em forma de projetos, produtos e 
propósitos que estão nas mentes dos sujeitos organizacionais ou permeando a cultura 
organizacional. Para Nascimento et al. (2016) a MO é uma ferramenta para a GC, que permeia 
o compartilhamento e a reutilização do conhecimento organizacional, e a GC possibilita a 

constituição da MO para uso e reuso futuro. 
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Nilakanta, Miller e Zhu (2006) apresentam um modelo que serve para perceber a MO, 
seus componentes e funcionamento no mecanismo geral de uma organização. 

 

Figura 2: Estrutura da MO 

 
Fonte: Nilakanta, Miller e Zhu (2006, p. 88) 

 

Nessa perspectiva, Nilakanta, Miller e Zhu (2006) afirmam que os componentes 
internos e externos de uma organização compõem a MO, que está instalada em cinco eixos: 
internas (pessoas, cultura, transformações, estrutura, ecologia), e os arquivos externos. A 
Figura 2 evidencia: os indivíduos (habilidades e competências que são internalizadas e 
processadas em suas mentes, constituindo a memória do sujeito organizacional, sobre as 
atividades e eventos que ocorrem no local de trabalho); a cultura organizacional (maneira de 
perceber, pensar e sentir, podendo modificar-se a cada nova experiência, aprendizado sobre 
as questões organizacionais e o modo como estas experiências são transmitidas); os 
mecanismos de transformação (experiências embutidas nas rotinas, nos processos e 
procedimentos individuais); a estrutura organizacional (regras e papéis individuais que 
possuem  ligação entre as memórias individuais e memória organizacional); a ecologia 
(composição e configuração físico da área de trabalho física ajuda a moldar e reforçar as 
prescrições de comportamento dentro da organização); e os arquivos externos à organização 
(a organização não é o único repositório de seu passado, são registros obtidos a partir da 
concorrência, do governo, de agências de marketing, meios de comunicação públicos etc.). A 
estrutura da Memória organizacional tem uma característica descentralizada e está distribuída 
por toda a organização. 

A MO por meio dos cinco componentes internos, bem como o externo, não deve ser 
entendida apenas como um acervo de dados e informações, mas sim como um modo de 
fomentar o motor do conhecimento e propiciar maior compartilhamento e reuso do 
conhecimento organizacional, individual e das lições aprendidas, utilizando conhecimentos e 
experiências passadas na execução de tarefas futuras.  
Segundo Nascimento e Vitoriano (2017), uma das funções da MO é subsidiar os processos de 
GC, na medida em que a MO está conectada à GC por meio da transformação de seus 
repositórios em repertórios de conhecimento, e contribua para o processo decisório 
possibilitando que as organizações desenvolvam vantagem competitiva. 
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As funções básicas da MO são: percepção; aquisição; abstração; registro; 
armazenamento; recuperação; interpretação; e transmissão do conhecimento organizacional, 
sobretudo a preservação da identidade da organização, na medida em que vem carregada de 
história vivenciada pelos sujeitos organizacionais. Para Freire et al. (2012, p.4) “[...] pode ser 
entendida como informações guardadas que contam a história dos processos organizacionais 
que podem ser lembradas e utilizadas em futuras operações”. Nessa perspectiva, 

 
A memória organizacional quando utilizada de forma estratégica reforça a 
cultura e identidade corporativa, embutindo em seus integrantes os 
sentimentos de pertencer. Aquilo que já aconteceu é valioso e serve não 
somente para ser exibido, mas também como parâmetro ao futuro que o 
planejamento estratégico traçará (Oliveira; Izo; Vieira; Andrade, 2011, p. 3). 

 
Na visão de Crippa (2010), a memória possibilita o resgate de algo pertencente ao 

passado, comparando-os com os dados do presente, proporcionando a preservação de 
determinadas informações essenciais para a experiência individual e o conhecimento de 
natureza científica, filosófica ou técnica. A memória, entendida como único mecanismo de 
conexão, ligação entre ideias e palavras que constrói elos sociais, ou seja, seria o  princípio de 
sociedade, identidade individual e coletiva. Nesse sentido, é possível inferir que o 
conhecimento humano possui uma natureza acumulativa. A memória é o “[...] princípio de 
todo fundamento e transmissão cultural” e o homem, “[...] dotado de tais faculdades, espelha-
se em si mesmo, lembra e prevê” (Crippa, 2010, p. 81). 

A MO é entendida por Menezes (2006) como acervo onde se reúnem as informações, 
conhecimentos e práticas que são incorporados pela organização em seu repertório 
existencial, as quais subsidiam atividades, processos decisórios e a preservação do seu capital 
intelectual, sobretudo fomentando a GC. Nesse sentido, a MO está conectada ao modus 
operandi, ou seja, à maneira de fazer as coisas e solucionar problemas, a aprendizagem 
continua a partir da apropriação das informações e conhecimentos (tácitos e explícitos) 
contidos nos repositórios e no repertório organizacional (Santos; Valentim, 2019).  

A memória organizacional traduz-se na capacidade de compartilhar e reutilizar o 
conhecimento crítico da organização, seria um lócus onde acontece um movimento contínuo e 
acumulativo de conhecimento tecnológico e crítico, específicos da organização, representado 
pelo seu know-how. De acordo com Santos (2019) a memória repertório baseia-se em 
diferentes cognições e experiências envolvendo o  know-how dos sujeitos, os valores, a própria 
cultura, o ambiente e os insights. Fundamenta-se nas práticas coletivas e sociais, concebendo 
as informações e conhecimentos tácitos, informais e implícitos. Ao passo que a memória 
repositório é aquela que mediante suporte físico ou digital materializa a informação e o 
conhecimento formal e explícito, suscetível ao registro, a preservação, a estruturação e por 
consequência sua recuperação. 

As memórias (conhecimentos) encontram-se armazenadas em diferentes repositórios  
ou estão em repertórios individuais, sejam nos atuais ou antigos sujeitos organizacionais. 
Transcende o aspecto individual, perpassa a cultura, a estrutura, os processos e rotinas da 
organização. O modo como o presente e o passado se articula evidenciam o que é individual e 
o que é coletivo, pois são indispensáveis e indissociáveis para a construção da memória no 
âmbito das organizações (Le Goff, 2003, p. 423). 

Spiller e Pontes (2007, p.99) explicam que “[...] as experiências pelas quais passa uma 
organização são acumuladas ao longo dos anos, nas pessoas, cultura, processos e em seus 
documentos e esse conjunto de conhecimentos forma a sua memória”. Desse modo, a 
capacidade de a organização coletar, armazenar, recuperar e usar o conhecimento gerado por 
meio da experiência dos sujeitos organizacionais pode significar um impacto no desempenho 
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da organização, pois o conhecimento quando aplicado de modo eficaz facilita a gestão e, 
certamente, influi no desenvolvimento de produtos inovadores, podendo reconstruir ou 
reinventar uma organização ou, até mesmo, o modelo de negócio. 

A premente questão a considerar são os aspectos subjetivos e complexos relativos à 
cultura organizacional, que viabilize a GC, e a manutenção da MO. Uma cultura organizacional 
capaz fomentar a importância estratégica de constituir sistemática, contínua e fidedignamente 
um acervo de memórias disponíveis e acessíveis à tomada de decisão, se constitui em um fator 
determinante para que os sujeitos organizacionais compreendam a missão e a visão da 
organização (Nascimento et al., 2016). 

Nessa perspectiva, Schein (2009) afirma que a cultura é um empreendimento da 
organização para se adaptar ao ambiente externo (missão, funções e objetivos a serem 
perseguidos, os significados que induzem essa busca por objetivos, avaliar resultados, e as 
estratégias corretivas) e, ao mesmo tempo, buscam integração interna (consenso na 
linguagem e conceitos de entendimento, limites de inclusão, poder e status, normas), ou seja, 
no enfretamento das tarefas de adequação externa e integração interna, implica na 
construção de um consenso coletivo de identidade. 

Assim, a cultura organizacional é inerente a qualquer tipo ou porte de organização, 
internalizada de maneira objetiva e subjetiva. Para Schein (2009), o termo ‘cultura 
organizacional’ está relacionado às crenças e pressupostos básicos que são compartilhados 
pelos membros de uma organização, os quais operam inconscientemente e definem a visão 
que a organização tem de seu ambiente e de si própria. Contudo, Schein (2009, p. 17) afirma 
que a cultura organizacional possui um  

 
[...] padrão de pressupostos básicos que o grupo criou, descobriu ou 
desenvolveu, aprendendo a lidar com seus problemas de adaptação externa 
e integração interna, os quais funcionam suficientemente bem, podendo, 
assim, ser ensinados aos novos membros como o modo correto de 
perceber, pensar e sentir em relação àqueles problemas. 

 
A compreensão do fenômeno da cultura organizacional pelos sujeitos organizacionais 

ocorre em três níveis, segundo Schein (2009): artefatos visíveis - representados pelos 
elementos físicos da organização, estrutura, objetos; nível dos valores que governam o 
comportamento das pessoas - como filosofia da organização, metas e estratégias. São 
elementos que assumem aspectos valorativos na organização e são passíveis de orientar o 
comportamento dos indivíduos e os pressupostos inconscientes: como as crenças, percepções, 
pensamentos e sentimentos o nível mais profundo ditos inquestionáveis da organização. 

Para Schein (2009) estes níveis de cultura não são estáticos, eles podem interagir e 
possibilitar a alteração de elementos em níveis diferentes. Os artefatos visíveis podem suscitar 
a criação de valores que, por sua vez, podem transformar crenças e sentimentos no nível dos 
pressupostos. Uma vez que esses pressupostos funcionem e sejam reconhecidos como válidos, 
são transmitidos aos demais membros da organização como o jeito certo de “[...] se perceber, 
pensar e sentir em relação àqueles problemas” (Freitas, 1991). 

Vale ressaltar que as crenças e os comportamentos consensuais partilhados e aceitos 
pelo grupo é a essência da cultura. Segundo Choo (2003) o compartilhamento de significados é 
fundamentado por um conjunto de crenças e valores comuns, que levam a padrões 
semelhantes de comportamento, o que indica e evidência a existência de uma cultura de 
grupo. 

Segundo Choo (2003, p.126-127), a cultura tem a sua origem na organização através 
da criação de significado que é retrospectiva, “[...] trabalha com fatos que já ocorreram”. Que 
é interpretativa, “[...] as pessoas de uma organização criam parte do ambiente que as cerca”. 
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Que é social “[...] toda criação de significado é feita em grupos”. Que é contínua, “[...] nunca 
começa ou termina, é um fluxo contínuo de atividades e projetos que constituem a vida da 
organização”.  

Destaca-se que a organização ao criar significado sobrepõe estruturas de significados 
existentes, criadas no passado, com as novas informações que, por sua vez, são fundamentais 
para construir interpretações. Essas interpretações do passado podem estar enraizadas na 
mente dos sujeitos organizacionais, assim como em sistemas de informação e artefatos que 
constituem a MO (Choo, 2003). Dessa maneira, pode-se afirmar que a  memória é fluída e 
única na sua capacidade de construir uma ponte no tempo, reproduz o passado pautado na 
experiência, projetando o futuro em forma de conhecimento. 

A cultura organizacional relaciona-se com a MO, na medida em que a memória é a 
linha que tece a cultura, e leva os aprendizados compartilhados através do tempo. Memória 
enquanto linha de transmissão e cultura com a conotação de conteúdos compartilhados. 

 
Figura 3: Relação da MO com a cultura e a GC 

 
Fonte: Elaboração própria (2023) 

 

A Figura 3 enfatiza que a GC no contexto organizacionais é vital, uma vez que o 
conhecimento é compreendido como um recurso estratégico e, como tal, deve ser mapeado, 
criado, gerenciado e compartilhado eficazmente. Sendo a MO a representação da prática de 
GC e um meio pelo qual as experiências, as competências e os conhecimentos da organização 
podem ser selecionados, retidos e armazenados em repositórios formais (suporte físico ou 
digital), bem como informalmente em repertórios contidos nas mentes dos sujeitos 
organizacionais. Nesse sentido, a cultura é um elemento constituinte da memória que se funda 
a partir das experiências percebidas e vivenciadas, ao longo da história da organização e que 
se influenciam mutuamente. “A memória de uma organização é a representação, ou o 
conjunto de representações, que o grupo faz do passado dessa organização, a partir dos 
elementos disponíveis para isso” (Pazin-Vitoriano, 2013, p. 922). 

 
4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 
A MO e a cultura organizacional estão intrinsecamente relacionadas e potencializam a 
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GC. A cultura está implícita em todas as práticas da organização e se constitui a partir da 
criação de sentido, das representações mentais e de um complexo de saberes próprios. O 
sistema de significados e crenças compartilhadas implicam na construção e no uso do 
conhecimento, e estes estão espalhados pela organização estabelecendo o grande desafio. 

Assim, tanto a MO quanto a cultura organizacional precisam ser trabalhadas na 
abordagem proveniente da GC, em suas conexões com o aprendizado organizacional, de modo 
que proporcione a utilização de experiências passadas na resolução de novos problemas, bem 
como possibilite recordar experiências vividas, como uma maneira de antecipar eventos ou 
situações. 

A MO se fundamenta na capacidade de aquisição, de armazenamento, de recuperação 
e de uso da informação e do conhecimento com foco no futuro, viabilizando estratégias de 
ação de curto, médio e longo prazos e, assim, fortalece o negócio da organização. 
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