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Resumo

Aborda questGes relativas a memdria organizacional e seus atributos voltados as praticas inter-
relacionadas a gestdo do conhecimento, bem como sua influéncia em aspectos que norteiam a cultura
da organizagdo. A memodria organizacional situa-se como um dos principais pilares da gestdo do
conhecimento. Objetiva refletir como a memdria se relaciona com a cultura organizacional que, por sua
vez, viabiliza o aprendizado e a produgado de conhecimento organizacional. Adota, como procedimentos
metodoldgicos, a revisdo de literatura a partir de levantamento realizado na Base de Dados em Ciéncia
da Informacdo e no Google Académico. Como resultado, evidencia que a cultura organizacional esta
intrinsecamente relacionada a memaria organizacional e, sendo assim, deve ser utilizada como um
instrumento que propicia o compartilhamento e reuso do conhecimento organizacional no ambito da
gestdo 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 Ciéncia da Informag¢éo 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.

Keywords: organizational memory; organizational culture; knowledge management.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 14, n. 1, p. 2-16, jan./abr. 2024.
DOI: https://dx.doi.org/10.22478/ufpb.2236-417X.2024v14n1.66580
http://periodicos.ufpb.br/ojs2/index.php/pgc. ISSN: 2236-417X. Publicagdo sob Licenga [E3) = ro-no |}



https://dx.doi.org/10.22478/ufpb.2236-417X.2024v14n1.66580
http://periodicos.ufpb.br/ojs2/index.php/pgc
mailto:gfs.rogo@unesp.br
mailto:marta.valentim@unesp
mailto:iedapm@usp.br

Gysele Fernandes dos Santos Rogo; Marta Ligia Pomim Valentim; leda Peldgia Martins Damian

1 INTRODUCAO

O contexto técnico, econdmico e social contemporaneo imp&e uma nova postura da
organizagdo acerca da informacdo e do conhecimento no seu cotidiano. E reconhecido que o
conhecimento passa a ser imprescindivel para a sobrevivéncia e a competitividade da
organizacdo no mercado em que atua. Esta condi¢do suscita tomada de decisdo agil,
capacidade de adaptacdo e inovagdao constantes visando o desenvolvimento sustentavel. A
organizagao deve fazer o uso da informacdo e do conhecimento com efetividade para que, de
fato, possa gerar diferenciais competitivos. O conhecimento estd mais préximo da agao e esta
relacionado ao uso inteligente da informagdo (Davenport; Prusak, 1998).

A relevancia do conhecimento é evidenciada como fator de produgdo no ambito da
economia da informacdo. Este, por sua vez, reside na mente dos sujeitos organizacionais que,
ao contrdrio dos ativos tangiveis, 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 tém 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 mudancas e desafios, as organizacGes ainda encontram muitas dificuldades para
administra-lo”.

A Gestdo do Conhecimento (GC) é um modelo de gestdo que se propde a gerenciar as
atividades, praticas e comportamentos relacionados a socializacdo, externalizacdo,
combinagdo e internalizacdo do conhecimento no ambiente organizacional, por meio da
gestdo do capital intelectual, tanto no ambito individual quanto coletivo, ou seja, se volta aos
processos, as tecnologias e as pessoas, em especial no que se refere a cultura organizacional —
conhecimentos, valores, crencas, ritos, mitos, artefatos e normas (Bukowitz; Williams, 2002).

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

Nesse contexto, quanto maior a socializacdo e compartilhamento de dados,
informacbes e conhecimento, mais adequadas serdo as decisdes e acGes tomadas pela
organizagao no curto, médio ou longo prazos. A organizagdo possui um contexto fisico, social e
cultural para que a prdtica e o desenvolvimento do conhecimento adquiram significado e
propdsito, uma vez que o conhecimento organizacional é resultado dos relacionamentos que a
organizagao constrdi ao longo do tempo com seus proprios sujeitos organizacionais, clientes,
fornecedores e parceiros (Choo, 2003).

Segundo 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 meméria”. Nesse sentido, a
memoria de uma organizagdo se constitui a partir dos dados, informagGes e conhecimentos
gerados durante a trajetéria de sua existéncia. Todos esses elementos propiciam as
organizacOes aspectos singulares que ajudam a formar a cultura organizacional e sua
identidade.

Sob o pano de fundo da Memdria Organizacional (MO) se constréi uma cultura. A
partir de um conjunto de conhecimentos que preserva, armazena e disponibiliza, tanto o
aprendizado obtido quanto as percepg¢des das pessoas e suas experiéncias, para além do
momento em que elas acontecem, “[...] a memodria é a reserva que se dispde da totalidade de
nossas experiéncias” (Bosi, 1979, p.13).

De acordo com Damian e Moro-Cabero (2020a, p. 226), “[...] estudos sobre gestdo do
conhecimento e sobre MO demonstraram inimeras semelhancas e completudes”. Nessa
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perspectiva, o objetivo deste artigo é discorrer sobre a inter-relacdo entre memdria e cultura
organizacional, que pode viabilizar a construcao de conhecimento ‘novo’ ou incremental. Para
tanto, como procedimentos metodoldgicos, realizou-se uma revisdo da literatura na Base de
Dados em Ciéncia da Informacdo (Brapci) e no Google Académico, sem recorte temporal,
visando identificar e selecionar textos que subsidiem a reflexdao quanto a interconexdao da MO
e a cultura como elementos determinantes e influenciadores da GC.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

As caracteristicas dos ambientes organizacionais para a geracdo de conhecimento
devem ser adequadas e dispor de condicbes para o aprendizado individual e organizacional.
Inserida neste contexto, a GC deve estar alinhada a cultura da organizagdo, a fim de que todos
0s sujeitos organizacionais tenham consciéncia da sua importancia e necessidade. Fleury e
Fleury (2004, p.45) destacam que:

[...] a gestdo do conhecimento esta imbricada nos processos de
aprendizagem nas organizagGes e, assim, na conjugacdo desses trés
processos: aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos, disseminagdo e
construgdo de memdrias, em um processo coletivo de elaboragdo das
competéncias necessarias a organizagao.

Entende-se que uma organizacdo é capaz de gerar conhecimento quando concebe
novos métodos ou processos inovadores, disseminando-os e introduzindo-os em materiais,
produtos, servicos e na propria gestdo. O resultado e os beneficios na implementacdo de acées
de GC em uma organizacdo somente é possivel se a cultura organizacional for receptiva em
relacdo a geracdo, compartilhamento, socializacdao e transferéncia de conhecimento. A gestao
do conhecimento consiste na integracao de processos simultaneos que abrangem desde a
criagdo 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 organizagao.

E importante distinguir que a existéncia das organiza¢des vai além das pessoas que as
integram, porém, sdo as pessoas que atribuem vida a dindmica organizacional quando
adquirem informagdo e compartilham conhecimentos, por meio da resolugdo de problemas,
ou seja, aprendem e somam experiencias, decidem e se organizam proporcionando sentido
para as coisas. Nesse prisma, a GC no ambito organizacional, possui caracteristicas peculiares,
além de enfrentar desafios importantes no conjunto de atividades que visa trabalhar os fluxos,
a cultura e a comunicacdo “[...] no intuito de propiciar um ambiente positivo em relagdo a
criacdo/geracdo, aquisicdo/apreensdo, compartilhamento/socializacdo e uso/utilizagdo de
conhecimento [...] de modo a subsidiar a geracdo de ideias, a solucdo de problemas e o
processo decisério” (Valentim, 2008, p. 4).

O dominio e a abrangéncia da GC, conforme Hoffmann (2009, p.33), permeia varios
conceitos, como “[...] gestdo estratégica da informagdo, cultura organizacional, MO,
comunidades de pratica, aprendizagem organizacional, compartilhamento de conhecimento,
gestdo de documentos, capital intelectual, criatividade e inova¢do”. Ademais, transcorre por
todas as areas organizacionais, como: “[...] recursos humanos, de tecnologia da informacao, de
planejamento, finangas, contabilidade, marketing, patrimonio, producao, etc.”.

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

Nessa perspectiva, Araljo (2014) é enfatico quando ressalta que nao basta apenas
gerir recursos informacionais ou mesmo o conhecimento tdcito dos sujeitos organizacionais
que atuam na organizacdo, se trata de perceber “[...] a prdpria ‘cultura organizacional’, o
coletivo de interagBes por meio do qual conhecimentos tdcitos nascem, conhecimentos
explicitos sdo avaliados, utilizados, descartados, complementados” (Aradjo, 2014, p. 69).

Dessa maneira, o conhecimento é construido por meio da interagdo social, isto €, as
pessoas compartilham as experiéncias e informacées, sendo transformadas em conhecimento,
oportunizando aprendizado e o desenvolvimento organizacional. Sendo assim, “[...] quando se
fala em gestdo do conhecimento, deve-se ter em mente que aquilo que se entende na
atualidade, dentro do ambiente propicio ao intercambio serd alterado por uma nova
construcdo de sentido que envolve uma cultura apropriada” (Duarte; Lira, S.; Lira, W., 2014, p.
270).

Choo (2003) baseado na classificagdo do conhecimento de Boisot (1987) propbe que o
conhecimento de uma organizacdo pode ser diferenciado em tdcito, explicito e cultural,
retomando os conceitos postulados por Nonaka e Takeuchi (1997) supracitados. Destacando-
se o conhecimento cultural, que estd diretamente relacionado ao que se pretende mostrar, ou
seja, as relacbes entre a GC e a cultura organizacional. Conforme Choo (2003, p. 190),

O conhecimento cultural consiste em estruturas cognitivas e emocionais que
habitualmente sdo usadas pelos membros da organizagdo para perceber,
explicar, avaliar e construir a realidade. O conhecimento cultural inclui as
suposices e crengas usadas para descrever e explicar a realidade, assim
como as convengdes e expectativas usadas para agregar valor e significado a
uma informacgdo nova. Essas crengas e valores compartilhados formam a
estrutura na qual os membros da organizagdo constroem a realidade,
reconhecem a importancia de novas informacbes e avaliam acdes e
interpretagdes alternativas. Como no conhecimento de senso comum de
Boisot, o conhecimento cultural ndo é codificado, mas amplamente
divulgado ao longo de vinculos e relacionamentos que ligam o grupo.

Figura 1: Interdependéncia entre os conhecimentos técito, explicito e cultural
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Fonte: Elaboragao prépria (2023)
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O conhecimento tacito, explicito e cultural sdo interdependentes e operam do
seguinte modo: o conhecimento tacito estd inter-relacionado as habilidades e praticas
compartilhadas pelo grupo. O conhecimento explicito esta alicercado em regras (codificado em
normas, rotinas ou procedimentos operacionais-padrdo) ou objetos (produtos, patentes,
codigo de software, banco de dados, desenhos técnicos, protdtipos, fotografias, entre outros),
equipamentos, documentos e modelos. Nesse sentido, ao desempenhar as rotinas exige-se as
habilidades pessoais (tacito) que, por sua vez, estdo subentendidas nas regras (explicito). O
conhecimento cultural é compartilhado no intuito de atribuir sentido e valor a informacao, as
acles e aos acontecimentos. As codificacGes das regras e rotinas sdo manifestacdes da cultura
organizacional, e o conhecimento baseado em regras (explicito) estd latente no conhecimento
cultural.

A GC ao focalizar o construto do conhecimento, precisa observar o alinhamento entre
a identidade e cultura organizacional (missdo, visdo, valores), suas rotinas, processos e
praticas, para validar o interesse explicito em potencializar e alavancar o conhecimento na
propria cultura da organizacdo e em suas praticas. Do contrario, as acdes podem tornar-se
contraditdrias, pouco valorizadas e sem sentido para os colaboradores. Para Engel e Freire
(2008) na cultura esta implicita nas praticas da organizacdo e constitui um conjunto especifico
de representacdes 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 relagdo ao compartilhamento/socializagdo de conhecimento; d)
Proporcionar a comunicagdo informacional de forma eficiente, utilizando
tecnologias de informacdo e comunicacgdo; e) Criar espagos criativos dentro
da corporagdo; f) Desenvolver competéncias e habilidades voltadas ao
negdcio da organizacdo; g) Criar mecanismos de captacdo de conhecimento,
gerado por diferentes pessoas da organizagdo; h) Desenvolver sistemas
corporativos de diferentes naturezas, visando o compartilhamento e uso de
conhecimento; i) Fixar normas e padrSes de sistematizacdo de
conhecimento; j) Retroalimentar o ciclo.

A GC se realiza em um imbricado contexto da cultura e das praticas organizacionais.
Nessa perspectiva, tanto nas organizagbes como em outro grupo social, cultura e
aprendizagem organizacional caminham juntas, como partes peculiares de um mesmo
processo social que tem como eixo a codificacdo e a transmissdao das experiéncias que
garantem a sobrevivéncia e a reprodugdo do grupo ou da organizac¢do. A cultura é um produto
histérico de um grupo que afeta interpretagées 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, informagdes e conhecimentos dos sujeitos
organizacionais como: legados de sua histdria e de boas praticas, enfim a fungdo de
preservacdao da memoria pode se constituir, também, como um instrumento da gestdo da
cultura e da identidade da organizacdo, assim como a reavaliagdo de estratégias do negdcio. A
preservacdo da MO ndo possui apenas a finalidade da preservacdo de documentos, portanto
pode ser uma ferramenta auxiliar do processo decisério e do planejamento estratégico. Ela
“[...] contempla a preservacdo e dissemina¢do do patriménio técnico-informativo bem como
do conhecimento tacito gerado e acumulado por pessoas diretamente envolvidas na
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construcdo da histéria e consolidagdo da identidade e imagem de uma empresa” (Souza, 2010,

p.41).

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

da area.

Quadro 1: Relagdo entre GC e MO

Autor(es)

Defini¢oes

Freire et al. (2012,
p.42)

“O processo de gestdo favorece o compartilhamento de conhecimento, sua
explicitagdo e armazenamento formam a base do conhecimento organizacional
e, sua criagdo e manutengdo, dependem, exclusivamente, da memoria
organizacional”.

Freire et al. (2012,
p.49)

“[...] as organizagBes, 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
organizagado. Isso significa fazer uso das ferramentas da gestdo do
conhecimento para criar novos conhecimentos, com base na renovagdo das
informac0es e no uso da estrutura da sua memaria organizacional”.

Nascimento et al.
(2016, p.42)

“A memoria organizacional é o destino final da dindmica dos fluxos formais e
informais, gerenciados pela gestdo da informacéo e pela gestdo do
conhecimento, impulsionando o compartilhamento e a disseminagdo no
ambiente organizacional”.

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

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

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

“[...] o desenvolvimento da memodria esta diretamente relacionado a
aprendizagem organizacional e a gestdo 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-rela¢des realizadas
possa gerar ‘novo’ conhecimento e inteligéncia para a organizagdo”.

Fonte: Damian e Moro-Cabero (2020a)

O Quadro 1 demonstra que existe uma correlagdo direta entre GC e MO, visto que se
retroalimentam sendo a MO (de repertdrio a repositorio) conforme define Santos (2019).

3 MEMORIA ORGANIZACIONAL E CULTURA

A MO passa a ter maior énfase como diferencial competitivo em razdo do valor
atribuido a informacdo e ao conhecimento. A retencdo do conhecimento é uma das atividades
da GC, sendo a MO responsavel pelos processos de apreensdo, registro, compartilhamento,
uso e reuso do conhecimento — fonte de novos conhecimentos e ferramenta de gestdo
estratégica para melhoria continua e competitividade da organizacdo. A MO é um conceito
central nas teorias relacionadas a gestao do conhecimento e a aprendizagem organizacional
(Casey; Olivera, 2003).

Considera-se que memoria organizacional é uma combina¢do de fatores como
experiéncias e conhecimentos absorvidos, concebidos em forma de projetos, produtos e
propdsitos que estdo 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 reutilizacdo do conhecimento organizacional, e a GC possibilita a
constituicdo da MO para uso e reuso futuro.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 14, n. 1, p. 2-16, jan./abr. 2024..

1



Gysele Fernandes dos Santos Rogo; Marta Ligia Pomim Valentim; leda Peldgia Martins Damian

Nilakanta, Miller e Zhu (2006) apresentam um modelo que serve para perceber a MO,
seus componentes e funcionamento no mecanismo geral de uma organizagao.

Figura 2: Estrutura da MO

L Memaria Organizacional L
Recursos e "
Externos " Individ o I | Cultura | |Transrornﬂa@bes-'Pmcessos| | Estrutura ] | Ecologia H

Captador

Banco de Dados Compositor Motor do Fomeniador do Ambiente de
e Construtor |© 7| Canhecimento Conhecimenta |~ Aprendizagem

I

[
Data Warehouse

.

Navegador & Buscador do Conhacimento
I

k. k. k. J

Gerentes Dresenvolvedores Usudrics Finais

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

Nessa perspectiva, Nilakanta, Miller e Zhu (2006) afirmam que os componentes
internos e externos de uma organizacdo compéem a MO, que estd instalada em cinco eixos:
internas (pessoas, cultura, transformacgdes, estrutura, ecologia), e os arquivos externos. A
Figura 2 evidencia: os individuos (habilidades e competéncias que sdo internalizadas e
processadas em suas mentes, constituindo a memoadria 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 experiéncia, aprendizado sobre
as questBes organizacionais e o modo como estas experiéncias sdo transmitidas); os
mecanismos de transformagdo (experiéncias embutidas nas rotinas, nos processos e
procedimentos individuais); a estrutura organizacional (regras e papéis individuais que
possuem ligacdo entre as memdrias individuais e memdria organizacional); a ecologia
(composicdo e configuragdo fisico da area de trabalho fisica ajuda a moldar e reforgar as
prescricbes de comportamento dentro da organizagdo); e os arquivos externos a organizagdo
(a organizagdo ndo é o Unico repositorio de seu passado, sdo registros obtidos a partir da
concorréncia, do governo, de agéncias de marketing, meios de comunicagdo publicos etc.). A
estrutura da Memdria organizacional tem uma caracteristica descentralizada e esta distribuida
por toda a organizagdo.

A MO por meio dos cinco componentes internos, bem como o externo, nao deve ser

entendida apenas como um acervo de dados e informagdes, mas sim como um modo de
fomentar o motor do conhecimento e propiciar maior compartilhamento e reuso do
conhecimento organizacional, individual e das licdes aprendidas, utilizando conhecimentos e
experiéncias passadas na execucdo de tarefas futuras.
Segundo Nascimento e Vitoriano (2017), uma das fun¢des da MO é subsidiar os processos de
GC, na medida em que a MO esta conectada a GC por meio da transformacdo de seus
repositérios em repertdrios de conhecimento, e contribua para o processo decisorio
possibilitando que as organizacdes desenvolvam vantagem competitiva.
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As funcdes basicas da MO sdo: percepcdo; aquisicdo; abstracdo; registro;
armazenamento; recuperacao; interpretacao; e transmissdao do conhecimento organizacional,
sobretudo a preservac¢do da identidade da organizacao, na medida em que vem carregada de
histéria vivenciada pelos sujeitos organizacionais. Para Freire et al. (2012, p.4) “[...] pode ser
entendida como informagdes guardadas que contam a histdria dos processos organizacionais
qgue podem ser lembradas e utilizadas em futuras operaces”. Nessa perspectiva,

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

Na visdo de Crippa (2010), a memdria possibilita o resgate de algo pertencente ao
passado, comparando-os com os dados do presente, proporcionando a preservacdo de
determinadas informagOes essenciais para a experiéncia individual e o conhecimento de
natureza cientifica, filoséfica ou técnica. A memodria, entendida como Unico mecanismo de
conexao, ligacdo entre ideias e palavras que constrdi elos sociais, ou seja, seria o principio de
sociedade, identidade individual e coletiva. Nesse sentido, é possivel inferir que o
conhecimento humano possui uma natureza acumulativa. A memaria é o “[...] principio de
todo fundamento e transmissdo cultural” e o homem, “[...] dotado de tais faculdades, espelha-
se em si mesmo, lembra e prevé” (Crippa, 2010, p. 81).

A MO é entendida por Menezes (2006) como acervo onde se reinem as informacdes,
conhecimentos e prdticas que sdao incorporados pela organizacdo em seu repertério
existencial, as quais subsidiam atividades, processos decisorios e a preservacao do seu capital
intelectual, sobretudo fomentando a GC. Nesse sentido, a MO estd conectada ao modus
operandi, ou seja, a maneira de fazer as coisas e solucionar problemas, a aprendizagem
continua a partir da apropriagcdo das informagdes e conhecimentos (tacitos e explicitos)
contidos nos repositérios e no repertério organizacional (Santos; Valentim, 2019).

A memodria organizacional traduz-se na capacidade de compartilhar e reutilizar o
conhecimento critico da organizagdo, seria um lécus onde acontece um movimento continuo e
acumulativo de conhecimento tecnolégico e critico, especificos da organiza¢do, representado
pelo seu know-how. De acordo com Santos (2019) a memdria repertdrio baseia-se em
diferentes cognicOes e experiéncias envolvendo o know-how dos sujeitos, os valores, a propria
cultura, o ambiente e os insights. Fundamenta-se nas praticas coletivas e sociais, concebendo
as informagdes e conhecimentos tdcitos, informais e implicitos. Ao passo que a memdria
repositério é aquela que mediante suporte fisico ou digital materializa a informacdo e o
conhecimento formal e explicito, suscetivel ao registro, a preservacao, a estruturacdo e por
consequéncia sua recuperagao.

As memdrias (conhecimentos) encontram-se armazenadas em diferentes repositérios
ou estdo em repertdrios individuais, sejam nos atuais ou antigos sujeitos organizacionais.
Transcende o aspecto individual, perpassa a cultura, a estrutura, os processos e rotinas da
organizagao. O modo como o presente e o passado se articula evidenciam o que é individual e
o que é coletivo, pois sdo indispensaveis e indissocidveis para a constru¢dao da memoria no
ambito das organizagdes (Le Goff, 2003, p. 423).

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

A premente questdo a considerar sdo os aspectos subjetivos e complexos relativos a
cultura organizacional, que viabilize a GC, e a manuten¢ao da MO. Uma cultura organizacional
capaz fomentar a importancia estratégica de constituir sistematica, continua e fidedignamente
um acervo de memdrias disponiveis e acessiveis a tomada de decisdo, se constitui em um fator
determinante para que os sujeitos organizacionais compreendam a missdo e a visdo da
organizagao (Nascimento et al., 2016).

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

Assim, a cultura organizacional é inerente a qualquer tipo ou porte de organizacao,
internalizada de maneira objetiva e subjetiva. Para Schein (2009), o termo ‘cultura
organizacional’ estd relacionado as crencas e pressupostos bdsicos que sdo compartilhados
pelos membros de uma organizacdo, os quais operam inconscientemente e definem a visdao
gue a organizacdo tem de seu ambiente e de si prépria. Contudo, Schein (2009, p. 17) afirma
gue a cultura organizacional possui um

[...] padrdo de pressupostos bdsicos que o grupo criou, descobriu ou
desenvolveu, aprendendo a lidar com seus problemas de adaptagdo externa
e integracdo interna, os quais funcionam suficientemente bem, podendo,
assim, ser ensinados aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas.

A compreensao do fenémeno da cultura organizacional pelos sujeitos organizacionais
ocorre em trés niveis, segundo Schein (2009): artefatos visiveis - representados pelos
elementos fisicos da organizagdo, estrutura, objetos; nivel dos valores que governam o
comportamento das pessoas - como filosofia da organizagdo, metas e estratégias. Sao
elementos que assumem aspectos valorativos na organizagdo e sdo passiveis de orientar o
comportamento dos individuos e os pressupostos inconscientes: como as crengas, percepgoes,
pensamentos e sentimentos o nivel mais profundo ditos inquestionaveis da organizacao.

Para Schein (2009) estes niveis de cultura ndo sdo estaticos, eles podem interagir e
possibilitar a alteracdo de elementos em niveis diferentes. Os artefatos visiveis podem suscitar
a criacdo de valores que, por sua vez, podem transformar crengas e sentimentos no nivel dos
pressupostos. Uma vez que esses pressupostos funcionem e sejam reconhecidos como validos,
sdo transmitidos aos demais membros da organiza¢do como o jeito certo de “[...] se perceber,
pensar e sentir em relagdo aqueles problemas” (Freitas, 1991).

Vale ressaltar que as crengas e os comportamentos consensuais partilhados e aceitos
pelo grupo é a esséncia da cultura. Segundo Choo (2003) o compartilhamento de significados é
fundamentado por um conjunto de crengas e valores comuns, que levam a padrGes
semelhantes de comportamento, o que indica e evidéncia a existéncia de uma cultura de
grupo.

Segundo Choo (2003, p.126-127), a cultura tem a sua origem na organizac¢do através
da criagdo de significado que é retrospectiva, “[...] trabalha com fatos que ja ocorreram”. Que
é interpretativa, “[...] as pessoas de uma organiza¢do criam parte do ambiente que as cerca”.
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Que é social “[...] toda criacdo de significado é feita em grupos”. Que é continua, “[...] nunca
comeca ou termina, é um fluxo continuo de atividades e projetos que constituem a vida da
organizagao”.

Destaca-se que a organizac¢do ao criar significado sobrep&e estruturas de significados
existentes, criadas no passado, com as novas informagdes que, por sua vez, sdo fundamentais
para construir interpretacGes. Essas interpretacdes do passado podem estar enraizadas na
mente dos sujeitos organizacionais, assim como em sistemas de informacdo e artefatos que
constituem a MO (Choo, 2003). Dessa maneira, pode-se afirmar que a memdria é fluida e
Unica na sua capacidade de construir uma ponte no tempo, reproduz o passado pautado na
experiéncia, projetando o futuro em forma de conhecimento.

A cultura organizacional relaciona-se com a MO, na medida em que a memdria é a
linha que tece a cultura, e leva os aprendizados compartilhados através do tempo. Meméria
enqguanto linha de transmissdo e cultura com a conotacao de contelddos compartilhados.

Figura 3: Relacdo da MO com a cultura e a GC
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Fonte: Elaboragdo prépria (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 representacdo da pratica de
GC e um meio pelo qual as experiéncias, as competéncias e os conhecimentos da organizacdo
podem ser selecionados, retidos e armazenados em repositdrios formais (suporte fisico ou
digital), bem como informalmente em repertdrios contidos nas mentes dos sujeitos
organizacionais. Nesse sentido, a cultura é um elemento constituinte da memaria que se funda
a partir das experiéncias percebidas e vivenciadas, ao longo da histdria da organizacdo e que
se influenciam mutuamente. “A memodria de uma organizacdo é a representacdo, ou o
conjunto de representagbes, que o grupo faz do passado dessa organiza¢do, a partir dos
elementos disponiveis para isso” (Pazin-Vitoriano, 2013, p. 922).

4 CONSIDERAGCOES FINAIS

A MO e a cultura organizacional estdo intrinsecamente relacionadas e potencializam a
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GC. A cultura estd implicita em todas as praticas da organizacdo e se constitui a partir da
criacdo de sentido, das representacdes mentais e de um complexo de saberes préprios. O
sistema de significados e crengas compartilhadas implicam na construgdo e no uso do
conhecimento, e estes estdo espalhados pela organizacdo estabelecendo o grande desafio.

Assim, tanto a MO quanto a cultura organizacional precisam ser trabalhadas na
abordagem proveniente da GC, em suas conexdes com o aprendizado organizacional, de modo
que proporcione a utilizacdo de experiéncias passadas na resolugao de novos problemas, bem
como possibilite recordar experiéncias vividas, como uma maneira de antecipar eventos ou
situagdes.

A MO se fundamenta na capacidade de aquisicdo, de armazenamento, de recuperagao
e de uso da informacdo e do conhecimento com foco no futuro, viabilizando estratégias de
acdo de curto, médio e longo prazos e, assim, fortalece o negécio da organizacao.
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