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RESUMO

O objetivo deste ensaio tedrico ¢ o de conceituar memoria organizacional. Para tanto, serdo
apresentadas diversas abordagens tedricas, problematizando a constru¢do dos conceitos,
singularizando, bifurcando e entrelagando os seus elementos e pressupostos. Os conceitos €
abordagens sdo criados desde uma perspectiva temporal e este ensaio tedrico partiu do
pressuposto de que existem varias maneiras de compreender as organizagdes € sua memoria,
para que ndo se torne vazia e apenas uma série de documentos desconexos com a realidade
em que foram gerados e utilizados.



MEMORIA

A partir dos anos 1950, Karl Ludwig Von Bertalanffy, estuda e contribui para o
surgimento da Teoria Geral dos Sistemas (TGS), tendo por objetivo melhorar a compreensao
sobre os sistemas. Sistema ¢ “um todo complexo e organizado; uma reunido de coisas ou
partes formando um todo unitario e complexo” (JOHNSON, KAST, ROSENZWEIG, 1963, p.
36) e para Chiavenato (2004, p. 417) “sistema ¢ um conjunto de elementos dinamicamente
relacionados, formando uma atividade para atingir um objetivo, operando sobre dados/
energia/matéria para fornecer informacao/ energia/matéria”.

Pode-se observar nesses conceitos sobre sistemas a mudanga do entendimento que o
mundo ¢ dividido em diferentes areas, tais como: fisica, quimica, psicologia, historia, biologia
etc., ¢ quebrando o paradigma do modelo cartesiano reducionista, mecanicista de causa e
efeito para um modelo sistémico, expansionista, onde a relacio de causa e efeito ndo ¢
deterministica, mas sim probabilistica, defendendo que os sistemas deveriam ser analisados
globalmente de forma a envolver todas as interdependéncias, essa teoria permitiu um salto
evolutivo na constru¢do do conhecimento da humanidade em geral e nos estudos da memoria,
das organizacdes e das vinicolas em particular.

Sob o novo entendimento proposto pela TGS, os estudos da memoéria, das
organizagdes e, por consequéncia das vinicolas adquiriram um olhar multifacetado como
resultado do entrecruzamento de diversas disciplinas do conhecimento.

Assim, a memoria ¢ um tema estudado multidisciplinarmente e preocupa-se com
questdes ligadas a identidade, individual ou coletiva (BERND, 2013), comportando diversas
abordagens, dependendo do olhar da disciplina ou do autor que dela esta se ocupando,
possibilitando a coexisténcia de visdes até certo ponto antagonicas entre os autores das
diversas areas do saber.

Memoria do latim memor, aquele que lembra, que se recorda conforme o dicionario de
Houaiss, Villae e Franco (2001). Através da memoria as experiéncias sdo acumuladas para
serem utilizadas durante a vida e, também, as rotinas didrias recebem um significado.
Conforme Graebin (2013, p. 4), “¢ a memoria que nos permite estabelecer relagdo entre as
vivéncias presentes e as anteriores, religar dois instantes um ao outro”.

Como conceito significativo a no¢do de Memoria tem sofrido ressignificacdes bastante
importantes. Para Barros (2009), a memdria como um processo limitado e parcial de lembrar
fatos passados ou o significado que um individuo representa como passado sdo as designagdes
mais comuns e habituais da memoria.

Ainda conforme Barros (2009) existe uma significacdo ainda mais vulgar, na qual
memoria consiste apenas em uma categoria estatica de dados, como um simples depdsito de
dados, ou uma atualizacdo mecanica de vestigios, significacdes como essas, normalmente
aplicadas a Memoria Individual acabaram por contaminar a ideia de Memoria Coletiva, que
também passou a ser vista como um “deposito de informagdes”, de dados, de lembrangas
passivas, ndo problematizadas. Para o autor: “essa concep¢ao de Memoria, como um deposito
de dados ou a atualizacdo dos vestigios, por vezes imprecisos, j4 ndo mais resiste nos dias de
hoje a operacionalizagdo no seio das ciéncias humanas” (BARROS, 2009, p. 40). Devido a
varios motivos. Um deles ¢ o campo de estudos que se intitula Memoria Social, que se
institucionalizou academicamente nas ultimas décadas, a partir dos estudos pioneiros no
ensaio de Memorias Coletivas da década de 1950 publicado por Maurice Halbwachs.

A questdo central dos estudos de Halbwachs ¢ de que a memoria individual existe a
partir da memoria coletiva, visto que todas as lembrancas sdo formadas no interior de um
grupo, ou seja, os sentimentos, ideias e pensamentos que sdo atribuidos a nés, na realidade,
nascem do grupo.

Em 1925, a partir de Les Cadres Sociaux de la Memoire (Quadros sociais da memoria)
postula: nés nunca nos lembramos sozinhos; a memoria se esvai quando nos afastamos do
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grupo que estava ela. Sem este suporte social que confronta a nossa consciéncia com as
memorias de outros, toda recordacdo se faz impossivel (GRAEBIN, 2013, p. 6). Segundo esta
autora, a memoria individual ¢ um somatorio de combina¢des aleatorias das memorias dos
grupos que exercem influéncia sobre esse individuo, sendo esse participante de dois tipos de
memorias: a individual e a coletiva, ou seja, a memoria individual é formada por varias
coletivas.

Para recordar, os individuos necessitam se apoiar nas convengdes sociais, ou seja, o
individuo se apropria de instrumentos criados por outros, tais como: as palavras e as ideias,
sem os quais se torna impossivel o funcionamento da memoria individual e também de outras
pessoas que possam legitimar suas recordacdes (GRAEBIN, 2013). Entdo, o individuo
necessita das lembrangas de outras pessoas para relembrar o seu proprio passado.

Graeff, no verbete para o E-dicionério define memoria coletiva, como:

Por memoria coletiva, entende-se as interagdes possiveis entre as politicas da
memoria — a memoria historica e social sendo concebida como uma relagdo de
forgas que resulta em defini¢des e redefinigdes do que é considerado como passado e
herangas comuns de um dado grupo ou classe social — e as lembrangas de fatos
vividos em comum ou individualmente. Nesse sentido, a memoria coletiva se situa

no encontro entre o individual e o coletivo, entre o psiquico e o social (GRAEFF,

2011)

Graeff (2011) postula que a tese central da obra de Halbwachs, A memoria coletiva,
consiste na impossibilidade dos individuos lembrarem e evocarem o passado,
desconsiderando os quadros sociais como referencia da memdria, sendo esses instrumentos da
memoria coletiva de reconstrugdo das imagens do passado.

Sendo assim, as memorias dos individuos nunca sdo exclusivamente suas, pois
nenhuma lembranga pode existir fora de um contexto social, “nossas impressdes ndo se ligam
a nenhuma base enquanto ndo nos tornamos um ser social” (HALBWACHS, 1990, p. 43).

Halbwachs (1990) ainda opde os conceitos de a memoria coletiva e memoria historica.
Para referenciar a memoria historica argumenta que nascemos num contexto dindmico em
andamento, ou seja, que antes mesmo do nosso nascimento, fatos histéricos importantes ja
haviam ocorrido. E s6 ¢ possivel nos lembrarmos deles através dos livros, da escola e dos
relatos dos nossos antepassados. Segundo Halbwachs (1990) esses fatos seriam parte de uma
“memoria na¢do” e, para serem evocados, ¢ necessaria a memoria dos outros, sendo a Unica
forma de acessa-los.

Halbwachs (1990) faz uma distingdo entre historia e memoria. Na sua visdo, a
diferenga entre ambas encontra-se no registro do passado. Enquanto na histéria ¢é fixado pela
escrita, na memoria € resultado dos testemunhos e relatos de um periodo, reconstruido em um
presente extremamente movedico. O autor apresenta dois aspectos distintos. O primeiro ¢ que
a memoria coletiva ¢ “uma corrente de pensamento continuo, de uma continuidade que nada
tem de artificial, pois ndo retém do passado sendo o que estd vivo ou € capaz de viver na
consciéncia do grupo que a mantém” (HALBWACHS, 1990, p. 102). O segundo aspecto
refere-se ao fato da historia ser um “painel de mudangas”, porque a histéria “examina os
grupos de fora e abrange um periodo bastante longo”. Ao contrario, “a memoria coletiva € o
grupo visto de dentro e durante um periodo que ndo ultrapassa a duragdo média da vida
humana” (HALBWACHS, 1990, p. 109).

Segundo Barros (2009), a necessidade de aprofundar alguns questionamentos de como
se produz e se difunde a memoria coletiva, tais como: quais ambientes, de que recursos, quais
praticas e representagdes delineou-se uma nova perspectiva de organizagdao e percepgao da
Memoria Coletiva, através de um novo campo de estudo denominado “lugares de memoria”.



A expressao Lugares de Memoria estd ligada ao historiador francés Pierre Nora. Para o autor,
a ideia de “lugares de memoria” pode ser considerada negativa, visto que a necessidade atual
de se falar em memoria pode ser entendida, que esta deixou de existir na sociedade atual
(BERND, 2013). “H4 locais de memoria porque ndo hd mais meios de memoria” (NORA,
1993, p. 7). Levando-se em conta estas consideragdes a memoria tornou-se objeto da histéria
sendo por esta filtrada, ou seja, fala-se muito em memdria atualmente, mas porque a memoria
j& ndo existe e tudo aquilo que se considera memoria €, para Nora, historia. Com isso, restam
apenas “lugares de memoria” (SEIXAS, 2004, p.40).

Bernd (2013) entende que existem razdes que justificam a criacdo dos lugares de
memoria, tais como: imortalizar o tempo, ou seja, fazer o tempo parar, impedir o
esquecimento. Para Nora (1993), haveria trés tipos de lugares de memoria: sdo lugares
materiais onde a memoria se enraiza e pode ser apreendida pelos sentidos; sdo lugares
funcionais porque possuem ou adquiriram a fun¢ao de alicergar memorias coletivas e, por fim
sdo lugares simbodlicos onde a memdria coletiva se expressa e se revela. Desta maneira, os
lugares de memoria sdo espagos criados e construidos pelo individuo contemporaneo, ¢ o
interesse que despertam vem de seu valor como documento ¢ monumentos reveladores do
acesso da sociedade a sua memoria formadora, organizadora e portadora de sentido (NEVES,
2007).

MEMORIA ORGANIZACIONAL: UM CONCEITO MULTIFACETADO

A Memoria Organizacional (MO) capacita uma organizagdo a preservar, recuperar e
utilizar suas experiéncias (informagdo sobre sucessos e falhas ocorridos no passado) para
aprender com sua propria historia, ou seja, proporciona o aumento na competitividade da
organizagdo, pela contribui¢do e aperfeicoamento da Gestao.

Nesse sentido, a MO ndo se constitui apenas em um acervo de informacgdes, constitui-
se também em um instrumento de reten¢do do conhecimento da organizacao e contribui para
o aprendizado por meio de experiéncias passadas além de dar sustentacdo aos processos
decisorios (MENEZES, 2006, p.32).

A existéncia da MO pode proporcionar um compartilhamento e reuso do
conhecimento, das informagdes e das ligdes aprendidas na execug¢do das tarefas da
organizagdo € na sua historia retidas na memoria individual e coletiva desse grupo. Neste
contexto Miranda (2008, P.23) afirma que “o conhecimento, como ativo principal de uma
organizagdo, deve ser motivo de preocupagdo, razdo pela qual deve existir um facilidade de
armazenamento do conhecimento organizacional consensual e integrado”.

Segundo Walsh e Ungson (1991) gerenciar, armazenar e recuperar o conhecimento
organizacional ¢ fundamental para as organizagdes, pois o conhecimento relativo a essa
historia pode ser utilizado em decisdes presentes. A seguir serdo apresentadas as abordagens
dos autores mais citados na literatura.

e A abordagem de Walsh e Ungson

Para Walsh e Ungson (1991) a existéncia de uma organiza¢do independe de
particularidades individuais, mas deve se reconhecer que a aquisi¢cdo da informagdo ocorre
durante os processos de resolucdo de problemas e nas tomadas de decisdo. As atividades
cognitivas das pessoas como um processo de aquisicdo de informag¢do na organizagdo
refletem a constru¢do da memoria. Assim, através de um processo de compartilhamento de
informagdes, o sistema de interpretacdo organizacional transcende o individual.

Por essa razdo, o conhecimento do passado deve ser preservado pelas organizagdes
mesmo com a saida de membros-chave. Para os autores, os elementos que compdem o
constructo o conceito de MO sao: a estrutura da facilidade de retencdo; a informagdo nela
contida; o processo de aquisi¢do e a recuperagdo da informacao.

Assim, a MO se refere a armazenagem da informacdo referente a historia da
organizagdo que pode ser trazida para dar suporte nos processos de tomada de decisdo. Para
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Walsh e Ungson (1991) este conceito implica em trés imperativos para consideragao da MO:
1)aquisicdo da informacdo: conhecer os processos nos quais a informa¢do ¢ adquirida,
armazenada e recuperada;

2)retencdo da informagdo: especificar completamente a estrutura de reten¢do, ou seja, o local
de MO;

3)recuperagdo da informagdo: identificar os caminhos através dos quais o uso da memoria
influenciara nos resultados e no desempenho da organizagao, para entdo recupera-la.

Ambiente Externo

Organiza¢do

Aquisicdo de
informacoes

Facilidade de Retengdo \ N

Inclwl'duos — Cultura — Transfcrma.,é-*s —

\‘\ // Arquivos Extemos

Recuperagdo da B ._——
informagio o

Figura 1: Estrutura da meméria organizacional
Fonte: adaptado segundo Walsh e Ungson (1991, p.64).

Esn'uru.ras — E..clcsla

A Figura 1 mostra a estrutura proposta pelos autores: aquisicdo, retengdo e
recuperagdo. Nela se observa que, a aquisi¢do salienta que essa informagao nao ¢ armazenada
em um Unico lugar, mas ela ¢ dividida em diferentes instalagdes de reten¢do. Cada vez que
uma decisdo ¢ tomada e as consequéncias sao avaliadas, algumas informagdes sdo adicionadas
a memoria organizacional. J& na retengdo, salienta-se que experiéncias passadas podem ser
armazenadas em qualquer dos cinco diferentes repositorios, ou seja:

*nos individuos: s3o os membros de uma organizacao que retém conhecimento a partir de suas
proprias experiéncias diretas, observagdes, crencas e valores. Desta maneira os individuos
armazenam sua MO em sua propria capacidade de lembrar e articular experiéncias e suas
relacdes cognitivas que eles utilizam para facilitar o processamento das informagdes
(WALSH; UNGSON, 1991);

na cultura: ¢ a forma aprendida de perceber, pensar e sentir os problemas da organizacdo que
sdao transmitidos aos seus membros (SCHEIN, 1984 apud WALSH; UNGSON, 1991). A
cultura possui experiéncias passadas que podem ser uteis em negdcios futuros;

*nas transformagdes: sdo construidas sobre as experiéncias passadas, ocorrem por toda a
organiza¢do como praticas de trabalho, estdo em constante transformacdo e os sistemas
administrativos s3o mecanismos de captura e preservacdo do conhecimento (WALSH;
UNGSON, 1991);

*nas estruturas: a estrutura organizacional influencia no comportamento dos individuos e na
relacdo com o ambiente. Desta forma, os papéis exercidos pelos individuos tornam-se a
ligacdo entre as memodrias individuais e a MO, tornando-se uma base de dados na qual o
conhecimento é armazenado (WALSH; UNGSON, 1991);



'no ambiente fisico: refere-se ao local de trabalho. O ambiente contribui para moldar e
ratificar as prescrigdes de comportamento na organizacdo. Desta maneira as experiéncias
interpessoais dos individuos sdo afetadas pelo lay out fisico da organizacdo (OLDHAM;
ROTCHFORD, 1983 apud WALSH; UNGSON, 1991);

*nos arquivos externos: quando a memoria dos individuos falha, ele recorre a outros
individuos. As organizacdes também podem recorrer a outras organizacdes que a ajudem no
processo de lembrar, tais como: midia, relatdrios em geral e, também, a historiadores. Assim,
¢ importante salientar que a organizagdo ndo € o Unico repositorio de seu passado (WALSH;
UNGSON, 1991).

Destaca-se que os cinco primeiros dizem respeito ao contexto interno da organizagao.
O ultimo, ao contexto externo. A recuperagdo da informacao, a partir das memorias, pode ser
controlada ou automatica. Esse ultimo refere-se ao processo intuitivo e essencialmente facil
de acessar a MO, geralmente como parte de uma sequéncia de a¢do estabelecida. Controlado
refere-se a tentativa deliberada de acesso ao conhecimento armazenado e pode variar
conforme a retencdo considerada. Desta maneira, os individuos podem recuperar as
informagdes e, individualmente, ajudar seus colegas a lembrar, utilizando analogias sobre
decisdes coletivas do passado (WALSH; UNGSON, 1991).

Para Walsh e Ungson (1991), a MO assume trés papéis importantes na organizag¢ao: o
papel informacional, o papel de controle e o papel politico. Conhecendo esses papéis
desempenhados pelos individuos enquanto gestores e tomadores de decisdo nas organizagdes,
os autores postulam proposi¢des de como acontece, 0 uso, o uso inapropriado e o abuso da
MO na vida organizacional.

A seguir, dando continuidade a discussdo dos conceitos de MO, sera abordada a visao
do autor Stein.

e A abordagem de Stein

O enfoque de Stein (1995) sobre MO ¢ multifacetado, visto que considera diversos
aspectos, tais como: sistemas de informagdo, gestdo da economia, da teoria dos sistemas,
teoria politica, do comportamento organizacional, das tomadas de decisdes e da teoria da
comunicacao.

Para Stein (1995), as organizagdes possuem 0s meios necessarios para dar conta dos
processos de reten¢do e recuperacao ou transmissao das informagdes do passado para o futuro
através dos individuos, pois a perda do conhecimento pode impactar na queda do nivel de
competitividade. Mas o autor, em contrapartida, acredita que a utilizacdo da MO, inserida nos
processos organizacionais, fortifica a competitividade.

Assim, como o conceito de memoria possui um olhar multifacetado, resultado do
entrecruzamento de diversas areas do conhecimento, existe uma consideravel variagdo em
descrever a MO.

O conceito de MO se fundamentou em nogdes da sociologia, a qual vem acumulando
variadas reinterpretacdes. MO ¢ um elemento da memoria coletiva que ¢ uma evolugdo dos
trabalhos da escola da sociologica de Durkheim do final do século passado, que argumenta
que a mente coletiva ¢ formada por mentes individuais, que compartilham informacgdes
através do intercambio de simbolos representativos de dados. A memoria coletiva ¢ um
processo social de compartilhar interpretacdes de informagdes, através da articulacdo e
comunicagdo destas, que sdo armazenadas como normas sociais e costumes. Dessa
formulagdo original emerge para Stein (1995) o conceito de memoria de um sistema social
particular — a organizagao.

Stein (1995) traz trés razdes para o conceito de MO:

e amemoaria ¢ uma metafora rica que fornece uma visao da vida organizacional;
e a MO esté contida em outras teorias da gestao;
e a MO ¢ relevante nas praticas gerenciais.



Assim, para Stein (1995, p.21-22), MO ¢ definida em termos da efetividade
organizacional. Mas salienta que o fato de existir uma MO ndo garante necessariamente a
efetividade da organizagdo, pois para ele, “memoria organizacional ¢ o meio pelo qual o
conhecimento do passado ¢ trazido para apoiar as atividades do presente, resultando em
indices mais altos ou baixos de efetividade organizacional”.

Por atividades sdo compreendidas as tomadas de decisdo, a organizagdo, projetos,
lideranca, controle, comunica¢do, planejamento e outros. O processo de MO ¢ definido pelas
atividades de aquisi¢do, retengcdo, manuten¢do, como pode ser visto na Figura 2. E fornecem
meios pelos quais o conhecimento do passado ¢ trazido para as atividades do presente.

Retencéo Busca

Base
de

Conhecimento

Organizacional

f

Aquisicio — +—— Recuperacio

Manutencio

Figura 2 — Meméria Organizacional vista por meio dos processos
Fonte: Adaptado de Stein (1995, p.26).

O processo de aquisi¢do: processo intimamente ligado a aprendizagem organizacional.
Assim, a MO ¢ fundamental para a aprendizagem organizacional, como a aprendizagem ¢
uma condi¢@o necessaria para a memoria. O aprendizado individual deve ser disseminado no
contexto da organizagao para obtengdo do aprendizado organizacional (STEIN, 1995).

O processo de retencdo: processo que apresenta uma das caracteristicas mais
importantes da MO. Na reten¢do da informacgdo organizacional, diversos mecanismos foram
propostos, tanto em nivel individual como organizacional, tais como: os esquemas —
estruturas cognitivas individuais que ajudam os individuos a organizar e processar a
informagdo com eficiéncia; os scripts — apresentam as sequéncias de atividades rotineiras que
os individuos executam dentro da organizacdo, tais como: procedimentos operacionais,
rituais, cerimonias etc; os sistemas — ¢ o conjunto de elementos inter-relacionados e
conectados direta ou indiretamente. O conhecimento organizacional ¢ retido na trama social
da organizacao, nas estruturas organizacionais formais e em sistemas de registros, arquivos de
papel, arquivos eletronicos ou banco de dados.

Uma das caracteristicas desses registros ¢ o de possibilitar a codificagdo das
informagdes em locais que resistem ao tempo. A utilizagdo desses registros apresentam
vantagens e desvantagens, assim o compartilhamento no futuro dessas informagdes pode ser
entendida como uma vantagem e a desvantagem ¢ que sdo representagdes estaticas (STEIN,
1995).

O processo de manutengdo: € o processo que se refere como a memoria ¢ mantida,
possibilitando que a MO seja um facilitador para a organizagdo acessar constantemente seus
conhecimentos e expertises. A MO pode ser perdida com a perda ou destruicao dos registros

7



fisicos, pela rotatividade do pessoal e pela dificuldade de manter padroes de interagao,
caracteristicas apresentadas em organizagdes que operam em ambientes turbulentos (STEIN,
1995).

O processo de recuperagdo: processo que representa um ponto fundamental da MO,
permite a utilizagdo do conhecimento retido como suporte a tomada de decisdo e na solugdo
de problemas. O fato das organizagdes deterem o conhecimento ndo significa a sua utilizagao.
Uma organizagdo que mantém, mas ndo utiliza a sua base de conhecimento, por razodes
politicas ou operacionais, apresenta caracteristicas de disfuncionalidade, ou seja, estd
desperdicando recursos organizacionais e perdendo oportunidades que garantem a sua
vantagem competitiva (STEIN, 1995).

Para Stein (1995), um incremento na MO pode beneficiar a organizagdo de varias
maneiras:

*Ajudar os gestores a manterem a dire¢do estratégica ao longo do tempo;

*Ajudar as organizagdes a evitarem o pesadelo do ciclo de velhas solucdes para novos
problemas, porque ninguém lembra como foi feito antes;

*Dando no significado ao trabalho realizado individualmente, se esfor¢o for retido;
*Facilitando o aprendizado organizacional;

*Fortalecendo a identidade da organizacao;

*Proporcionar aos novos contratados acesso a expertise daqueles que os precederam.

A seguir, dando continuidade a discussdo dos conceitos de MO, sera abordada a visdo
do autor O’Toole.

e A abordagem de O’Toole

Para O’Toole (1999), MO esta relacionada as lembrangas da organizagdo, ou seja, o
como ¢ 0 que a organizacao lembra. Assim, o conceito de MO para O’Toole (1999, p. 2) é “o
dado, a informacdo e o conhecimento retido por uma organiza¢do em estruturas de memoria
coletiva que podem ser acessados por varios individuos ou grupos de individuos”.

Para O’Toole, as estruturas de retengao da MO sao:

*Cultura - pressupostos basicos compartilhados do grupo, que podem ser considerados validos
e que sdo ensinados para os membros do grupo (SCHEIN, 1985 apud O’TOOLE, 1999);
*Pessoas — grupo de individuos que compartilham lembrangas;

*Rotinas — padrdes rotineiros de atividades que executado por grupos de individuos dentro da
organizagao;

*Estrutura — os modelos, as regras, as recompensas, demonstram as relacdes e o sistema de
poder de uma organizagao;

*Ambiente Fisico — ambiente fisico da organiza¢do, incluindo edificios, uniformes, layout dos
escritorios e equipamentos;

*Arquivos, registros e documentos: eletronicos e em papel. Contém os dados, informagdes e
conhecimento explicito, em geral autorizado pelos lideres da organizacao.

Como podemos observar as estruturas de retengdo propostas por O’Toole sdo
semelhantes as estruturas de reteng@o propostas pela abordagem dos autores Walsh e Ungson
(1991). Sendo que os ultimos propdem um olhar diferente quanto aos arquivos, pois
consideram neste item os arquivos externos, ou seja, situados fora da organizagao.

A MO ¢ um elemento fundamental na aprendizagem organizacional, que deve ser
avaliado e suportado através da interagdo entre as estruturas de retencdo da MO, em particular
aquelas relacionadas a cultura organizacional. A seguir serd abordado a visdo dos autores
Lehner e Maier.

e A abordagem de Lehner e Maier

As organizagdes para assegurar o aprendizado organizacional, a flexibilidade, a
eficiéncia e a gestdo das mudangas, buscam suporte nos sistemas de MO (LEHNER e
MAIER, 2000). Também postulam que a existéncia de uma MO pode ser considerado como
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um conceito ou constructo.

Para Lehner e Maier (2000) a memoria humana ¢ frequentemente usada como modelo
ou metafora para memoria organizacional. Walsh e Ungson (1991, p.59) também abordam
essas analogias fazendo o seguinte questionamento: “Até que ponto 0s processos que
primeiramente funcionam em organismos vivos podem ser replicados em fendmenos sociais e
organizacionais, tais como: aprender, lembrar, nascer, reproduzir € morrer?”

Diferentes abordagens de gerenciamento e disciplinas contribuiram e continuam
contribuindo para o desenvolvimento da teoria da MO (Figura 3), tais como: aprendizagem
organizacional, inteligéncia organizacional, gestdo do conhecimento, assim como de
organizagdo como um sistema de informa¢do e/ou conhecimento; cultura organizacional
inteligéncia artificial, gestdo da mudanga, sociologia organizacional e psicologia
organizacional entre outras (LEHNER E MAIER, 2000).

APO DFPO

MO

SGC

(IO: Inteligéncia Organizacional; DPO: Desenvolvimento Pessoal e Organizacional; SGC: Sistemas de Gestdio do Conhecimento; TA-
Inteligéncia Artificial; APO: Aprendizagem Organizacional; MO: Memona Organizacional)

Figura 3 — A intersecdo da MO com outras disciplinas
Fonte: Adaptado de Miranda (2008, p. 41).

Esses conceitos, possuem particularidades, e cada um desempenha algum papel na
MO. No entanto, a MO “tem uma afinidade com a aprendizagem organizacional”
(HEDBERG, 1981 apud LEHNER; MAIER, 2000, p. 283).

Lehner e Maier (2000) postulam uma definicdo para memoria como um sistema capaz
de armazenar experiéncias ou vivéncias, percepg¢des, em algum momento podem ser
recuperadas quando e se necessario. Nao € possivel aprender sem memoria. Assim, a MO
desempenha um importante papel para o aprendizado organizacional. A seguir sera abordada
a visdo do autor Conklin.

e A abordagem de Conklin

Para Conklin (2001), diferentemente dos trabalhadores de “colarinho branco”, o
trabalhador do conhecimento ¢ um expert ou especialista, pois para aplicar efetivamente o
conhecimento tem que ser especializado. Assim, esses trabalhadores devem trabalhar juntos —
em equipe — na solu¢do de problemas complexos. Nao ¢ suficiente ao trabalhador do
conhecimento ser apenas especialista. Deve possuir habilidades de colaboracdo, por exemplo,
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deve possuir capacidade de entender e se fazer entender por outras pessoas que nao detém a
mesma base de conhecimento e possuem frequentemente diferentes valores e diferentes
modelos de mundo.

O conhecimento ¢ um elemento essencial para a organizagdo, a MO amplifica esses
ativos possibilitando a captura, organizagdo, disseminagdo e reuso do conhecimento criado
pelos trabalhadores. Os ativos intelectuais pertencem as pessoas e somente pertencerdo a
organizagdo se capturados, aplicados, reusados e compartilhados. Se as pessoas por razdes
comportamentais ou auséncia de habilidade colaborativa ndo compartilharem seus ativos
intelectuais, na perspectiva organizacional, estardo perdidos.

Existem boas razdes para se criar a MO, porque ‘“organizacdes rotineiramente,
esquecem o que fizerem no passado ¢ o porqué fizeram. Essas organizagdes tém a sua
capacidade de aprender diminuida, devido a sua incapacidade de representar o que elas sabem
(CONKLIN, 2001, p.3).

A MO ndo ¢ apenas um facilitador de acumulagdo e preserva¢do do conhecimento,
mas também de compartilhamento. A inteligéncia organizacional aumenta quando o
conhecimento ¢ gerenciamento e se torna explicito, formando a base para a comunicagdo € o
aprendizado. O conhecimento pode ser compartilhado entre os individuos e por toda a
organiza¢ao. Conforme MacMaster (1995, p.113 apud CONKLIN, 2001, p. 4) dada a natureza
da organizacdo e o ambiente competitivo ao qual ela pertence, a aprendizagem organizacional
e a maximizacdo do conhecimento armazenado sera fonte imediata de aumento da
competitividade e adaptacao continua com o meio ambiente externo.

O autor faz uma distingdo entre dois tipos de conhecimento: formal e informal. O
conhecimento formal consiste em manuais, documentos, livros e cursos de treinamento. Esse
conhecimento ¢ utilizado pelo trabalhador do conhecimento em forma de relatorios, planilhas,
planos, desenhos ¢ memorandos etc. Sdo facilmente e rotineiramente capturados pela
organizagao.

O conhecimento informal é criado e utilizado no processo de criacdo dos resultados
formais, consiste em ideias, significados, questionamentos, decisdes, suposi¢des, duvidas,
historias e pontos de vista. Assim, o conhecimento informal ¢ dificil de capturar e manter, &
gerado pela interacdo dos grupos e individuos da organizagao.

A partir desses conceitos, Conklin (2001) postula a existéncia de barreiras culturais e
técnicas que dificultam a constru¢do de memorias organizacionais:

o conhecimento informal resiste a captura;
a abordagem habitual da MO preserva o documento, mas ndo o seu contexto;
o conhecimento perde a sua relevancia e, portanto, seu valor através do tempo;
as pressoes do ambiente podem gerar condigdes para a amnésia organizacional.

Para que a MO nao se torne vazia e apenas uma série de documentos desconexos com
a realidade em que foram utilizados, necessita da historia e da contextualizagdo por tras de
cada documento. O conhecimento informal permite que as razdes que deram origem as
decisdes, juntamente com os documentos gerados, se completem preservando seu conteudo.

Abaixo, a figura 4 apresenta uma sintese contendo os elementos do constructo, o
conceito de MO e os pressupostos de MO de cada uma das abordagens dos autores, que
constam no referencial teorico apresentado.
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Autores Elementos do constructo Conceito de MO Pressupostos de MO
WALSH Estrutura de Retengéo Armazagem da informacio referente a Aquisigdo da Informacao
E Informac@o historia da organizagdo que oferece suporte Retencdo da Informacéo
UNGSON Processo de aquisicao para a tomada de decisdo. Recuperacdo da Informagao
1991 Recuperagdo da Informagao
Multifacetado E o meio pelo qual o conhecimento do Aquisi¢ao
STEIN Memoria coletiva passado é trazido para apoiar as atividades Retengdo
1995 Efetividade da Organizagao do presente, resultando em indices mais altos Manutengéo
ou baixos da efetividade organizacional. Recuperagao
Cultura
O'TOOLE Pessoas O dado, a informagdo e o conhecimento
1999 Rotinas retido por uma organizagao em estruturas de Retengdo
Estrutura memoria coletiva podem ser acessados por
Ecologia varios individuos ou grupo de individuos.
Arquivos, registros, documentos
Aprendizagem organizacional
LEHNER Cultura organizacional Sistema capaz de armazenar experiéncias ou
E Gestdo do conhecimento vivencias, percepg¢des, em algum momento |Aprender com a memoria.
MAIER Gestdo da Mudanca podendo ser recuperadas quando e se
2000 necessarios
Conhecimento precisa ser especializado Captura
CONKLIN Conhecimento Formal Possibilita a captura, organizagdo, Organizagdo
2001 Conhecimento Informal disseminagdo e reuso do conhecimento Disseminagdo
criado pelos trabalhadores Reuso

Figura 4: Sintese dos Autores

Fonte: elaborado pelos autores (2014)

A compreensdo de como as organizagdes adquirem e recuperam sua memoria € um
tema que tem recebido atencdo nos estudos organizacionais (LLORIA, 2008; GOTTSHALK,
2007; NONAKA; TOYAMA, 2008) e investigada a partir de varias lentes conceituais. O conceito
de MO ¢ um conceito polissémico, porque abarca conceitos sobre gestdo do conhecimento,
cultura organizacional, aprendizagem organizacional e engenharia do conhecimento.

O desenvolvimento tedrico-metodolégico envolve a contribuicdo de todos estes
elementos. Levando-se em conta os ambientes internos e externos de uma organizacao, elaborou-
se um modelo orientador para o estudo e a andlise da memoria organizacional, permitindo a
visualiza¢do dos caminhos, limitagdes e contribui¢des deste conceito em uma investigacao.

A figura 5 apresenta uma proposta de construgdo conceitual sobre MO. A compreensao do
ambiente externo e interno da organizagdo investigada ¢ muito importante, pois a mesma
determina o negdcio, segmento, ramo de atuagdo e as peculiaridades. Uma organizagao
pertencente ao segmento bancario sera completamente diferente do ramo viticultura.

Na aquisi¢do da informagao, deve-se levar em conta tanto a memoria individual quanto a
coletiva, nos ambitos formais e informais.
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Fonte: elaborado pelos autores (2014)

Este processo de aquisicdo como fluxo pode ser visto na proposta de Nonaka e
Takeuchi (1997) e sua dindmica entre os conhecimentos tacitos e explicitos, como sendo a
chave para que as organizagdes capturem e adquiram novos conhecimentos.

Para Kim (1996), memoria organizacional inclui o que esta contido na organizagao,
como arquivos, planilhas de dados, rotinas e procedimentos, assim como o que também esta
na cabeca dos membros da organizacdao, ampliando o seu entendimento através de aspectos
tangiveis e intangiveis. Como o elo de liga¢ao entre os processos de aprendizagem individual
para a aprendizagem organizacional, este autor apresenta os modelos mentais compartilhados,
que so sdo possiveis quando se usa a memoria organizacional.

Parte-se do pressuposto de que as organizacdes sdao capazes de desenvolver modelos
supra-individuais (ALLAIRE e FIRSIROTU, 1984; HAYES e ALLINSON, 1988), pois como
as organizacdes sao sistemas interpretativos, elas passam a desenvolver sistemas cognitivos e
memoria (DAFT e WEICK, 1984). Os ciclos e niveis de aprendizagem, a partir de niveis mais
elevados, podem ser canais para a demonstracao dos modelos mentais compartilhados.

Na retengdo da memoria, elementos como a estrutura organizacional, os registros
informacionais € memoriais, as rotinas organizacionais, a cultura organizacional e a rede de
relacdes intra e inter organizacionais devem ser levados em conta. Gold, Malhotra e Segars
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(2001) reconhecem que a criagdo e retengdo do conhecimento acontece através de dois
processos: combinacdo e troca. Alinhada teoricamente com a proposta de Nonaka e Takeuchi
(1997), acrescentam que se deve também levar em conta o capital social da organizacio, ou
seja, o somatério dos recursos atuais € potenciais, imbricados e derivados de uma rede de
relacionamentos sociais que existem dentro e fora das organizagdes. A relagdo conhecimento
e acao reforcam a abordagem da MO, pois o conhecimento deve ser avaliado pelos gestores, a
partir das decisdes que ele pode auxiliar e dos resultados que pode gerar (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

Por fim, a recuperagdo da memoria, deve levar em conta: (a) aprender com a
experiéncia passada e acumulada. Se por um lado, a memoria organizacional poderia, em
alguns casos, prejudicar o processo de aprendizagem, no caso da organizagdo ficar refém do
seu passado, crengas e tradi¢do; por outro lado, a memoria acumulada auxilia na busca da
experimentacdo ¢ da inovacdo, reduzindo custos (pela presenca de procedimentos
operacionais que podem ser consultados); (b) aprender com os projetos postos em pratica,
através da memoria organizacional é possivel direcionar caminhos e decisdes nos projetos
organizacionais. Neste sentido, tanto a aprendizagem quanto o conhecimento nao podem ser
compreendidos como praticas divorciadas e descontextualizadas da localidade em que estes
projetos ocorrem.

CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a relevancia da abordagem sobre MO para investigar como as
organizagdes adquirem, retém e recuperam sua memoria, usando-a e reutilizando-a para
adquirir vantagens competitivas. E importante distinguir a historia organizacional da sua
memoria, composta também por relatos e testemunhos de um dado periodo, além do seu
repositdrio de informagdes, manuais ou informacionais.

Novas tendéncias em gestdo desencadeiam novos formatos organizacionais ¢ adogao
de principios gerenciais que deem conta desta nova situacdo, demandando para gestores e
trabalhadores uma disposicao a aprendizagem, desaprendizagem e reaprendizagens continuas,
incluindo aqui elementos de memoria organizacional.

Entende-se para este ensaio tedrico, que os conceitos apresentados sdo polissémicos e
multifacetados, procurando caracteriza-los por uma certa mobilidade para o entendimento da
abordagem teodrico-metodologica proposta. Este estudo gera possibilidades de pesquisa
aplicada, contribuindo para o entendimento tedrico sobre o tema.

As discussdes conceituais apresentadas neste ensaio, ao contrario de ser considerada
como algo acabado e finito, podem seguir novos caminhos e rumos, oportunizando novas
indagagoes e reflexdes sobre os temas em estudo. Assim, sugere-se:

e Aprofundar o estudo e aplicacdo da MO em organizagdes informais, onde a
aquisi¢do e repositorio da memoria, fica entrelagada com os testemunhos e
narrativas dos fundadores e pessoas-chave da organizacao;

e Compreender o conceito de MO a partir do ponto de vista da Gestao Cultural,
ou seja, conceitos de memoria institucional e memoria organizacional estdo
imbricados neste tipo de organizacdo. Summerton et.al. (2006) diz que a
tendéncia geral é transpor elementos e praticas de gestdo empresarial para a
gestdo cultural, porém, dado as singularidades da gestdo das artes e cultura e
por ser organizada em pequenos empreendimentos, por projetos coletivos ou
individuais, é importante explorar as aproximagdes entre os fendomenos
organizacionais empresariais e sua similariedade ou diferenca neste segmento,
ainda pouco explorados teoricamente;

e Articular MO com gestao da mudanga, pois em casos de institucionalizagao
dos processos de mudanga organizacional, a geracdo da memoéria em seus
sistemas, estruturas e estratégias, fica na maioria dos casos, restrita a alta
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administracao, necessitando ser assegurada o uso de metodologias, principios e
ferramentas, virtuais ou ndo, que deem conta do uso e reuso da memoria bem
como na recuperacao do passado, em todos os niveis hierarquicos.

Por fim, o tema ¢ instigante e nos oferece algumas reflexdes, entre elas: como tratar
deste conceito de forma sist€émica, onde memoria muitas vezes é entendida como reconstrugao
seletiva e parcial? Como considerar memoria como um produto socialmente construido, por
meio dos processos comunicacionais, refletindo seus pertencimentos e identidades sociais? Na
geracdo do conceito de territério em que se encontra uma organizagdo, pleno de memorias e
tradigOes das etnias, como levar em conta as memorias individuais, familiares e coletivas,
compostas como marcas, tracos e praticas de gestdo? Ficam estas e provavelmente outras
questdes levantadas pelo proprio leitor para a ampliagdo do debate deste tema.
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