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RESUMO

Com este artigo, analisou-se como os Sistemas de Informacao (SI) disponiveis nas organizagdes podem
apoiar as fun¢des da Memoria Organizacional (MO). Em ambientes de rapidas mudangas, a capacidade
de reter conhecimentos pode conferir as organizagdes vantagem competitiva. Desafiadas por rotatividade
de pessoal, processos de reorganizagdo, fusdes e aquisi¢des ou terceirizagdo, as empresas precisam
criar alternativas para preservar sua memoria. Utilizando o método de pesquisa qualitativa de carater
exploratoério, efetuaram-se entrevistas em profundidade, com gestores de Tecnologia da Informagao e
usuarios da Area de Negocios. Os resultados da pesquisa, na forma de sete categorias, indicaram que
os SI apoiam algumas das fungdes da MO, e que sistemas capazes de lidar com informagdes menos
estruturadas e decisdes mais complexas produzem maior contribui¢ao para a MO. A partir das categorias
resultantes, elaborou-se um esquema relacional que pode servir de base para futuros estudos.
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ABSTRACT

With this article, we analyze how existing Information Systems (IS) in organizations can support the
functions of Organizational Memory (OM). In rapidly changing environments, the ability to retain
knowledge can give organizations a competitive advantage. Challenged by staff turnover, reorganization
processes, merge and acquisitions, and outsourcing, companies need to create alternatives to preserve
its memory. Using the exploratory qualitative research method, we conducted in-depth interviews with
Information Technology managers and Business Area users. The research results, in the form of seven
categories, indicate that the existing IS may support some functions of the OM, and systems capable of
handling less structured information and complex decisions produce greater contribution towards OM.
From the resulting categories, we elaborated a relational schema that can serve as a basis for future
studies.
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INTRODUCAO

Em ambientes de rapidas mudancgas, torna-se importante para as empresas aprender por
experiéncia propria ou pela absor¢ao das experiéncias de terceiros. O conhecimento resultante da
aprendizagem precisa, para tanto, ser codificado, armazenado e posteriormente recuperado para
que seja util (Levitt & March, 1988). Desta forma, a eficiéncia com a qual a empresa mobiliza seu
conhecimento no desenvolvimento de novos produtos (Ahuja, 2000), sua abordagem em relagao ao
aprendizado (Sommer, Loch, & Dong, 2009), e sua capacidade de gerar novas ideias (Tiwana, 2008)
podem determinar o sucesso ou fracasso de empreendimentos.

Com ciclos de aprendizagem cada vez menores em alguns setores e o acirramento da
competicdo, estariam em vantagem as empresas que transformam sua capacidade de absorver e
utilizar conhecimentos em fonte de vantagem competitiva (Zahra & George, 2002). Nesse processo,
cabe a organizacao criar as condi¢des para que os individuos compartilhem conhecimentos e suas
experiéncias para gestdo adequada desse ativo (Dunham & Burt, 2011; Nevo & Wand, 2005).

Nao obstante, a retengdo do conhecimento individual na organizagdo precisa lidar, antes, com
a evasdo de profissionais (Barros, Ramos, & Perez, 2015). Esta evasdo pode ocorrer na forma de:
rotatividade de pessoal (Dosi et al., 2011), aposentadoria de especialistas (Menezes, 2006), fusdes e
aquisi¢des (Kunisch, Wolf, & Quodt, 2010) ou processos de terceirizagdo (Anderson & Sun, 2010;
Sparrow, 1999). Portanto, reter o conhecimento experiencial, acumulado pela pratica, constitui chave
para a competitividade (Stein & Zwass, 1995).

Nesse contexto, Memoria Organizacional (MO) refere-se a “informagdes armazenadas na
histéria organizacional, que podem ser recuperadas para apoiar a decisdes no presente” (Walsh;
Ungson, 1991, p. 61). O conceito de MO surge, segundo Ramos (2011), como uma reagdo das
organizacoes a necessidade de gerenciar o conhecimento, de identificar as lacunas existentes neste, €
prover os meios para mobiliza-lo, com o fim de suportar a acao individual ou coletiva. Mais que um
olhar sobre o passado, a MO ¢ a chave para antecipagao do futuro (Schacter & Addis, 2007).

Casey e Olivera (2003) reconheceram que poucos estudos foram desenvolvidos para examinar
o campo de MO empiricamente. Isto corrobora com as observagoes feitas por Ackerman e Halverson
(2000), para os quais o tema Memoria Organizacional precisa ser mais bem explorado por pesquisas.
Entre os estudos recentes, sublinha-se o trabalho de Camiséon e Villar-Lopez (2011) que, a partir de uma
escala Likert com sete pontos, mediram o conhecimento acumulado na firma sobre mercado, clientes
e 0 ambiente de negdcios. Esse estudo, utilizou a definicdo de repositorios de Walsh e Ungson (1991)
e concluiu que a MO tem efeito positivo sobre inovagdes de marketing e organizacional (gerenciais).

Por sua vez, Dunham e Burt (2014) ressaltam que, até seu trabalho, nao havia na literatura
uma escala para medir MO. Como resultado, os autores propuseram uma escala psicométrica de
cinco dimensodes, que incluiu: conhecimento sécio politico, conhecimento do trabalho, redes de
relacionamento externas, historia e conhecimento da industria.

Na produgdo académica nacional, encontram-se modelos baseados em ontologias (Almeida,
2006; Vasconcelos, Kimble, & Rocha, 2003; Zancanaro, Erpen, Santos, & Steil, 2013) com o
propdsito de formalizar e representar conhecimento na Memoria Organizacional, abrindo o caminho
para o desenvolvimento de sistemas que cumpram com essa funcdo. Costa (2011) argumenta que
seria um desperdicio de tempo e recursos nao dispor de meios para armazenar a informagao existente
na empresa em Sistemas de Informacao, possibilitando a recuperagdo e compartilhamento, quando
necessario.
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Convém ainda observar que, embora existam proposigoes tedricas € praticas para o
desenvolvimento de Sistemas de Informacdo de Memoria Organizacional, a discussdo sobre a
implementacdo efetiva de memorias artificiais, protéticas (Corbett, 2000), ¢ marcada por baixa
expressividade e raros casos de sucesso na literatura (Barros et al., 2015).

QUESTAO DE PESQUISA E OBJETIVOS

O conhecimento organizacional se desenvolve ao longo do tempo, com a pratica, onde o
individuo ndo € o Unico repositorio, no qual este se acumula (Kogut & Zander, 1992; Stein & Zwass,
1995). Assim que, ndo ¢ possivel compreender a capacidade de reter conhecimento de uma organizagao
pela soma simples das capacidades de seus empregados; o fator social e aspectos distintivamente
organizacionais devem ser considerados nesta equacao (Cohen & Levinthal, 1990).

Torna-se latente o desafio que as organizagdes modernas enfrentam para encontrar o equilibrio
entre o que lembrar e o que deve esquecer, permitindo, assim, que a inovagdo, erros honestos ¢ a
criatividade ocorram (Misztal, 2010). Considerando esta elaboragao teodrica, tem-se a seguinte questao
de pesquisa: Como os Sistemas de Informacio apoiam as fun¢des da Meméria Organizacional?

Desta forma, o objetivo desta pesquisa ¢ analisar como os Sistemas de Informaciao podem
assistir as organizagdes, apoiando as funcées da Meméria Organizacional. Entenda-se por
“assistir” a capacidade dos Sistemas de Informagao de facilitar a integra¢ao e compartilhamento de
informagdes, apoiando o processo de armazenamento e retengdo da Memoria Organizacional.

Com base no objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram propostos: 1) identificar
os Sistemas de Informag¢do mais adequados para o apoio das fungdes da Memoria Organizacional;
2) identificar as principais caracteristicas dos Sistemas de Informacdo que apoiam as fungdes da
Memoria Organizacional; 3) identificar as principais dificuldades para a implantagdo Sistemas de
Informagdo que apoiam as fungdes da Memoria Organizacional; 4) investigar se os Sistemas de
Informagao podem contribuir para evitar as disfungdes da Memoria Organizacional

Nas secdes seguintes, ¢ apresentada uma revisao da literatura de Memoria Organizacional e
Sistemas de Informacgao. Em seguida, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos, analises dos
resultados e as consideracoes finais.

REFERENCIAL TEORICO

Memoéria Organizacional

Segundo Lehner e Maier (2000) o termo “Memoria Organizacional” foi utilizado pela
primeira vez no trabalho de Hedberg (1981), para designar a estrutura cognitiva do processamento
de informagdes. Na pratica, esta defini¢do ndo era um termo técnico e sim parte da tradicao da
aprendizagem organizacional (Lehner, 2000).

Olick e Robbins (1998) ressaltaram o crescente interesse académico no campo de Memoria
Organizacional e se dedicaram a delimitar o campo, resgatando a origem dos primeiros estudos,
evidenciando a multidisciplinaridade do tema, e sublinhando as principais contribui¢des. Para esses
autores, Halbwachs ¢ um dos mais influentes expoentes e traz uma visao socioldgica do construto
memoria.
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Halbwachs (1992) argumenta que o termo memoria esta relacionado a como as mentes
trabalham em conjunto em uma sociedade, sendo, portanto, operacionalizada pela forma como os
arranjos sociais estdo estruturados (Olick & Robbins, 1998). Halbwachs (1992, p. 38) argumenta que
“é em sociedade que as pessoas normalmente adquirem suas memorias. E também na sociedade que
eles as lembram, reconhecem e localizam suas memorias”.

Entretanto, foi com o trabalho de Walsh e Ungson (1991), que a tradicdo comeca a passar
da teoria a pratica. Estes autores utilizaram o termo ‘“Memoria Organizacional”, para referir-se
as informagdes armazenadas da historia organizacional, que podem ser recuperadas, para apoiar
decisdes do presente (Walsh & Ungson, 1991). Nesta abordagem, memoria ¢ um repositorio onde
as experiéncias e informacdes organizacionais sdo acumuladas, ao longo dos anos, na forma de
documentos, processos, pessoas e cultura (Walsh & Ungson, 1991), conectando o passado a tomada
de decisdo no presente (Lehner, 2000).

Nao obstante, Misztal (2010) assevera que a Memoria Organizacional ¢ sobretudo social e
ndo apenas um apanhado de conhecimentos historicos, mas sim um processo de mediagao onde o
passado promulga e da substancia as experiéncias de um grupo. Zerubavel (1996, p. 290) defende
que a memoria social ¢ fundamental para os novos membros de uma organizagdo, uma vez que “ser
social pressupde a capacidade de experimentar eventos que aconteceram com grupos € comunidades
a que pertencemos, muito antes de nds nos juntarmos a eles, como se fossem parte do nosso proprio
passado”.

Outros estudos apontam para ideia de que Memoria Organizacional é formada a partir de uma
rede de pessoas e artefatos, de experiéncias e processos interligados (Ackerman & Halverson, 2000).
Desta forma, a memoria existente nos individuos ¢ relagdes sociais tem um carater mais dinamico,
pois, em ultima instancia, ¢ por meio de sua mobilizagdo que a organizagdo atinge seus objetivos,
contrapondo-se aqui ao carater mais estatico da memoria capturada em sistemas computacionais
(Santos-Vijande, Lopez-Sanchez, & Trespalacios, 2012). A partir dos conceitos de MO pesquisados,
0 Quadro 1 apresenta um resumo com a evolugdo do construto e as diferentes perspectivas:

Quadro 1. Resumo dos conceitos de Memdria Organizacional.

Autor (es) Perspectivas Conceitos

A MO ¢ constituida de artefatos, processos e memorias
individuais e que serve como um quadro de referéncia
para decisoes e agdes do presente

Repositdrios, metafora

Walsh e Ungson (1991) mecanicista

A MO ¢ formada a partir de uma rede de pessoas e
Ackerman e Halverson (2000) Processos artefatos distribuidos, de experiéncias e processos
interligados e imersos em arranjos sociais.

Rowlison et al. (2010) e
Misztal (2010)

A MO ¢ dinamica e construida socialmente, como um

Metéfora organicista -
processo de mediacdo entre o passado e o presente.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura pesquisada.

Esse trabalho utiliza em parte a proposta de repositorios de Walsh e Ungson (1991), como ponto
de partida para entender a contribui¢ao dos SI no apoio a MO. O modelo destes autores procurou
explicar o local, onde, as memorias e experiéncias, conteudo, estdo armazenada.

JISTEM USP, Brazil Vol. 15,2018, €201815008 www.jistem.fea.usp.br I®)sy |


http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.en

Os Sistemas de Informagdo e seu Apoio as Fungdes da Memoria Organizacional: um Estudo Exploratorio 5

Criticos a0 modelo de repositério proposto por Walsh e Ungson (1991) argumentam que
este compreende apenas uma visdo estatica da Memoria Organizacional, com foco no individuo
(CORBETT , 2000), ndo capturando o aspecto socialmente construido do fendmeno (Nissley &
Casey, 2002; Rowlinson, Booth, Clark, Delahaye, & Procter, 2010).

Destarte, uma proposi¢do mais abrangente, que engloba a mediagao politica ou poder, sobre a
memoria organizacional, ¢ encontrada no modelo proposto por Ramos (2011) indicado na Figura 1.
Esse modelo, preenche algumas das lacunas do modelo de Walsh e Ungson (1991) e serd igualmente
utilizado como lente para elaboracdo da pesquisa de campo e sua interpretagao.

Varicdade de memoria
coletiva bascada
Meméria exclusivamente na

sl comunicagio didria

sensorial

Memoria
Politica

Memoria Comunicativa

Memoria de
trabalho

Memoria de longa

. Memoria Cultural
duragao

Figura 1. Modelo representativo da Memoria Organizacional.
Fonte: Adaptado de Ramos (2011).

O modelo representativo de Memoria Organizacional proposto por Ramos (2011) consiste dos
seguintes componentes: Memoria sensorial, ¢ uma memoria de curta duragdo, ativada por estimulos,
onde se registram informagdes do ambiente externo; Memodria comunicativa, ¢ composta de
experiéncias coletivas, habilidades adquiridas ou criadas de forma negociada com o exercicio diario
das atividades; Memoria cultural, nela sdo guardados os valores, crengas ¢ a missdao da empresa,
sendo, portanto, independente dos individuos e se impde a estes como se fossem memorias por eles
vividas; Memoria politica, armazena a estrutura de poder e as premissas consideradas nos processos
de aquisi¢do, retencdo e manutengdo. A memoria politica representa as forgcas que moldam a forma
como as memorias sdo construidas e reconstruidas.

Sistemas de Informacao

Para Buckland (1991) Sistemas de Informacdo existem para manter os seres humanos
informados, isto ¢, fornecem insumos para que o individuo em seu processo cognitivo decida melhor,
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aprenda mais e seja mais eficiente em suas funcdes. Similarmente, Zhang (2013) definiu SI como
sistemas integrados, homem-maquina, capazes de fornecer informacdes uniformes para apoiar as
funcdes de operagao, gestdo e tomada de decisdao nas organizagdes.

Para Davis (2000) os Sistemas de Informacdo consistem em componentes computacionais —
infraestrutura, repositorio de dados e sistemas de aplicagdo — combinados com o elemento humano.

Lehner e Maier (2000) recorrem a duas metaforas para explicar as contribui¢des dos Sistemas
de Informagdo para implementacgao de sistemas de Memoria Organizacional. Na primeira metéafora,
chamada mecanicista, a énfase é dada ao armazenamento € uma vez estabelecidas a estrutura e a
forma de armazenamento, o comportamento do sistema ¢ pré-definido. Na segunda, a metafora
organicista de memoria o conhecimento ¢ reproduzido e reconstruido quando necessario, ou quando
for usado; a estrutura e a forma de armazenamento ndo sao pré-estabelecidos; o crescimento da base
de conhecimento ndo acontece por meio de acumulacdo, mas através de reorganizagdo e recombinagao
de conhecimentos da base.

Segundo Stein e Zwass (1995, p. 90), a principal contribui¢ao dos Sistemas de Informagao para
organizacao esta em apoiar a Memoria Organizacional e defendem que os SI “ajudam atores humanos
a lidar com a possivel sobrecarga de informagdes e auxiliando-os em seu papel como processadores
de informac¢ao”.

Partindo dessa visdo de que SI podem expandir a memoria individual e coletiva, a literatura
apresenta diferentes intentos de desenvolvimento de modelos e sistemas que cumpram com as fungdes
de Memoria Organizacional, que sdo os chamados Sistema de Informacao de Memoria Organizacional
(Barros et al., 2015).

Por Sistema de Informagdo de Memoria Organizacional (SIMO) entenda-se a combinagdo
de Sistemas de Informagdo que contribuem para uma ou mais etapas do processo de aquisicao,
manuten¢do, armazenamento e distribuicdo do conhecimento ao longo do tempo (Barros et al.,
2015). Entretanto, esses autores asseveram que sao raros os casos de sucesso na literatura referente a
implementa¢ao de SIMO, enquanto produtos de fim especifico.

Nevo e Wand (2005) ressaltam que o desenho de Sistemas de Informacao que implementem a
gestdo da Memoria Organizacional € uma tarefa dificil e complexa que precisa lidar com os seguintes
desafios ao conhecimento: necessidade de vincular o contexto; o conteido na MO esta distribuido e
¢ de dificil combinag¢do; dificuldade de capturar e transferir conhecimento tacito; a frequéncia com
0 que o conhecimento se modifica; Integragdo de conhecimento armazenado na ecologia, fora da
organizacao.

Tuomi (1996) reitera que uma implementagdo descuidada de Memoria Organizacional pode
destruir valor em processos produtivos, desacelerar o desenvolvimento de competéncias e conduzir a
conflitos de poder, quando a identidade organizacional ¢ afetada.

Em Barros, Ramos e Perez (2015), sete SIMO foram selecionados para analise, a partir da
revisdo de 20 artigos cientificos. Entretanto, nenhum dos casos se dedica a reten¢do de estrutura,
mitos, politicas e cultura. Sdo exemplos de SIMO, que em sua maioria, lidam com dados transacionais,
documentos, e registros individuais.

Nao obstante, considerando o exposto, parece mais adequado pensar ndo em um sistema de
Memoria Organizacional dedicado ou criado para este fim, mas em como os diferentes sistemas
existentes nas organizagdes podem ser alavancados (Corbett, 2000) e conectados para que possam
capturar, armazenar, reconstruir as experiéncias organizacionais.
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Em suma, tamanha ¢ a diversidade de requisitos e defini¢des para que sistemas informacao
apoiem as fungdes da MO (Lehner, 2000) que, como consequéncia, observa-se que ainda sdo raros os
casos de sucesso registrados na literatura (Barros et al., 2015).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o intuito de explorar como os sistemas informac¢ao de uma empresa apoiam as func¢des da
Memoria Organizacional, adotou-se a concep¢ao interpretativista, na forma de pesquisa qualitativa,
de carater exploratério (Merriam, 2002), por ser a que mais se adequa ao problema de pesquisa
proposto e, em funcdo de seu compromisso em enxergar o mundo social sobre o ponto de vista dos
atores, sendo, portanto, suscetivel a descobrir achados ndo antecipados e possiveis alternativas ao
estado da arte (Bryman, 1984).

A pesquisa contou com 5 participantes selecionados por conveniéncia (Flick, 2009). Os dados
foram coletados por meio de entrevistas em profundidade (Merriam, 2002), dirigidas a gestores de
quatro organizagdes distintas (Quadro 2), em dois paises, e de niveis hierdrquicos distintos com a
intencao de reduzir o potencial viés da selecao por conveniéncia (Barbour, 2001).

Quadro 2. Perfil das Empresas Participantes da Pesquisa.

Empresa Setor Pais
Empresa 1 Telecomunicacdes Panama
Empresa 2 Servicos de Informatica Brasil
Empresa 3 Servigos Bancarios Brasil
Empresa 4 Telecomunicacdes Brasil

Fonte: Elaborado pelos autores.

As Empresas 1 e 4 sdo empresas de grande porte e estdo entre os lideres de mercado no
segmento de telecomunicacdes. A empresa 2 ¢ lider mundial no desenvolvimento de software de
sistemas transacionais para empresas de Telecomunicagdo e TV a Cabo. A empresa 3 ¢ institui¢ao
financeira que atua em diferentes segmentos do setor bancario, e que possui reconhecido historico
de inovagdes tecnologicas e integracdo de TI aos negocios. Em comum, estids empresa passaram por
grandes processos de fusdo nos ultimos 5 anos.

Adotou-se como unidade de analise o Individuo ¢ como unidade de observagao os diferentes
Sistemas de Informagdo existentes nas organizagdes pesquisadas (Hesse-Biber & Leavy, 2011).
Por essa razdo, gestores funcionais, em que era significativa a dependéncia destes sistemas para
consecugao das atividades fim, foram selecionados como participantes.

As entrevistas foram realizadas no periodo de fevereiro a abril de 2016. Uma entrevista inicial
foi realizada (Entrevistado ZC) para validagao do roteiro e para o reconhecimento do campo. O mesmo
roteiro, sem ajustes, foi aplicado as entrevistas subsequentes. Todas as entrevistas foram gravadas e
transcritas, pelo proprio autor, em sua integra e de forma homogénea. O perfil dos entrevistados esta
resumido no Quadro 3.
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Quadro 3. Perfil dos Entrevistados.

Dados dos entrevistados

Nome (Iniciais) 7zC LS LA FF SF
Realizada em 23/02/2016 02/03/2016 01/04/2016 15/04/2016 15/04/2016
Duracao 55min 1h05min 1h13min 1h03min 1h43min
Formacio Eng. Industrial Eng. Elétrico Administrador  Eng. Mecatrénico  Eng. Elétrico
Tempo na Empresa 13 anos 7 anos 10 anos 13 anos 13 anos
Empresa Empresal Empresa2 Empresa3 Empresa4 Empresa2
Cargo Vice-Presidente Gerente de Coordena('ior de Ggrente de Diret(?r de
Suporte Desenvolvimento Sistemas Servigos

Fonte: Dados da Pesquisa.

A opgao por gerentes de diferentes niveis, operacional, tatico e estratégico, tanto de areas de
negdcio como gestores de TI, aporta diversidade ao estudo e reduz a possibilidade de viés de se
pensar Sistemas de Informagdo como fim e ndo como meio. Ademais, gerentes, especialmente de
nivel médio, podem ser vistos como mediadores de conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995), e
como aqueles que dao sentido aos dados e informacdes (Girard & Girard, 2009), e que atuam como
porteiros (gatekeepers) do conhecimento organizacional (Burt, 2004; Tiwana, 2008).

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Ap0s a leitura critica e marcagdo de temas relevantes (Bryman, 2012), as transcrigdes foram
importadas no Software de analise de dados qualitativos (NVIVO® V10). Os dados foram codificados
utilizando o processo de analise de conteudo de Bardin (2011).

Inicialmente, realizou-se a codificacdo em unidades de registros (UR) para as trés primeiras
entrevistas, segundo a ordem cronologica de realizacdo. Como resultado, 162 unidades de registros
foram geradas. Os codigos foram em seguida sistematicamente revistos, agrupando-se trechos de
entrevistas que estavam em unidades de registro similares ou repetidos (Bryman, 2012). Ao final
desta primeira consolida¢do, resultaram 150 unidades de registro (UR). As entrevistas restantes foram
entdo codificadas, utilizando-se como modelo as UR anteriores. Nesta nova iteragdo, 7 novas UR
foram criadas.

Ao final do agrupamento em unidade de significados (descrito na se¢do 4.3), uma nova revisao
das unidades de registros foi realizada buscando-se similaridades e diferencas (Ryan & Bernard,
2003), resultando em 136 unidades de registros.

A codificagcdo em unidades de significado (US) permite que se agreguem unidades de registro
que representam ou tratam do mesmo fendmeno, ou conceito (Bryman, 2012). Adotou-se o critério
semantico (Bardin, 2011) para a geragdo de 31 unidades de significado que foram nomeadas de forma
a refletir a similaridade tematica das unidades de registro que estas representam. Por fim, agruparam-
se as unidades de significados em categorias 7 categorias resultantes, conforme indicado no Quadro 4.

Quadro 4. Numero de referéncias codificadas por Categoria
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Catesorias Unidades de Referéncias Elll\i;l:/iesl;(;::m
g Significado codificadas
que ocorre
CT1 - Sistemas de Informacao existentes para apoio a Memoria 4 30 5
Organizacional
CT2 - Fungdes dos Sistemas de Informacéo que apoiam a
. . 7 88 5
Memoria Organizacional
CT3 - Estrutura da Memoria Organizacional 8 122 5
CT4 - Barreiras a implantagdo de Sistemas de Informagdo 4 87 5
CTS5 - Colaboragdo interna ¢ base para a Memoria
o 2 25 5
Organizacional
CT6 - Disfungdes da Memoria Organizacional 3 40 5
CT7 - A contribuigdo dos gestores a Memoria Organizacional 3 26 5

Fonte: Elaborado pelos autores.

O processo de formacao das categorias utilizou como ponto de partida a teoria e os objetivos
especificos estabelecidos pelo estudo, entretanto, tal como preconiza a anélise de contetido, temas
emergentes ou achados devem ser considerados (Hsieh & Shannon, 2005). A Figura 2 ilustra a relagao
entre categorias e unidades de significado.

A seguir, apresentam-se os resultados da pesquisa, explorando os significados e interpretacdes
dos depoimentos obtidos nas entrevistas. As analises estdo dispostas, segundo os objetivos especificos
propostos e as respectivas categorias, conforme resume o Quadro 5.

Quadro 5. Objetivos especificos e Categorias.

Objetivos Categorias

1. Identificar os SI para o apoio das fungdes da MO. CT1 - SIs existentes para apoio a Memoria Organizacional

CT2 - Fungdes de SI que apoiam a Memoria
Organizacional
CT3 - Estrutura da Memoria Organizacional

2. Identificar as principais caracteristicas dos SI que
apoiam as fungdes da MO.

CT4 - Barreiras a implantacdo de Sistemas de Informacao
CTS5 - Colaboragdo interna ¢ base para a Memoria
Organizacional

3. Identificar as principais dificuldades para a implantacao
SI que apoiam as fung¢des da MO.

4. Investigar se os SI podem evitar as disfungdes da MO. CT6 - Disfungdes da Memoria Organizacional

CT7 - A contribuigdo dos gestores & Memoria

Tépico Emergente. .
P g Organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores.

A categoria “CT1: - SI existentes para apoio a Memodria Organizacional” identifica quais
os Sistemas de Informagdo, em uso nas organizagdes em que atuam os entrevistados, possuem
caracteristicas que apoiam a Memoria Organizacional. Observa-se que o maior nimero de referéncias
foi feito a SI que lidam com dados menos estruturados e decisdes nao programadas (Davis & Olson,
1985), como por exemplo os Sistemas de Gestao e Controle (20 referéncias codificadas).

JISTEM USP, Brazil Vol. 15, 2018, 201815008 www.jistem.fea.usp.br I®)sy |


http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.en

800ST8T0TA 8T0T ‘ST '[OA  [1zexg JSN WHLSI

Aq-dsnvaf wastfmmm

I (2)

| US - Sistemas de Gestéo e
Controle

CT1 - Sistemas de { US - Sistemas Colaborativos ]

Informacao existentes

para apoio a Meméria

Organizacional

|| US - Sistemas de Gestéo
de Conhecimento

US - Alavancando a
formacao de pessoal

CT7 - A contribuicdo dos
gestores 8 Memoria
[ US - Gestores do conhecimento Organizacional

|| US - Sistemas de Controle
Operacional

‘{ US - Foco na eficiéncia ‘

[ US - Perda de Memdéria operacional

[ US - Falsas Memorias

CT6 - Disfuncées da = =
Meméria Organizacional - ’{ US - Fung&o Repositdrio |
CT2 - Funcoes de ‘{ US - Func&o de apoio & ‘

SI que apoiam a tomada de decisdo

[ US - Distorcoes ao Lembrar

US - Fatores que T Categorias Memoria — -
influenciam a colaboracio QT5 - Colaboracao interna 9 Organizacional '[ US - Funcao Integrativa 1
— é base para a Memoria -[ US - Funcéo de Controle ]
US - Requisitos para Organizacional : -
colaboracao US - Apoiando a
aprendizagem individual
[ US - Diversidade de SIs
[ US - Natureza da Informacéo CT4 - Barreiras & _{ US - Memodria Procedural l
US - Dificuldades no o implantacio de Sistemas .{ US - Documentac&o ]
processo de adocao dos Sls de Informacéao .{ US - Memdria Cultaral l
- Memcria Cultura
US - Implementagtes = =
Incompletas [ Gategoria Emergenic ] CT3 - Estrutura da | —{ US - Memoria Comunicativa \
Memoria Organizacional -[ US - Meméria Individual ]
{ Categoria Inferida da w -{ US - Memoria Politica l
Teoria/Objetivos -{ US - Memdria Coletiva \

-[ US - Estrutura e Ecologia ]
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[lustrando esta classe de Sistemas de Gestao e Controle foram citados o ERP e o Remedy da
BMC. O ERP agrega a dimensao financeira aos negocios e suporta a tomada de decisdo como indicam
as referéncias:

Entdo, muitas das vezes que temos que tomar decisdes relacionadas a orgamento, ¢ o SAP (ERP) que
nos da os subsidios. Ai estdo questdes de quanto orcamento eu tenho alocado para determinado projeto
e como estéd sendo a saude financeira desse projeto, forecast (FF).

Essas observagdes corroboram com a perspectiva de que os sistemas ERP tém a funcdo de
integrar informagdes e processos de negdcios entre dreas funcionais, permitindo que as pessoas sejam
mais eficientes na gestdo de recursos (Nwankpa, 2015). Entretanto, observa-se que implementagdes
incompletas, ou ainda mal integradas de ERP, podem prevenir que estes sistemas cumpram com sua
funcao, tal como indicou um dos entrevistados:

O ERP para nds é um sistema que, ao final, € um sistema contabil, mas ndo chegou a ser um ERP
completo. Como as funcionalidades que estdo pela metade. Ndo ¢ um ERP completo. E um ERP que se
registra contabilmente e faz-se o controle completo de inventario. Mas as integragdes com os faturadores
ndo sdo as melhores (ZC).

Notou-se ainda, entre os profissionais de tecnologia de informagao entrevistados, a importancia
de se registrar em SI o histérico de resolugdo de problemas, evidéncias coletadas e agdes tomadas,
como forma de favorecer o reuso e a ampliar a eficiéncia operacional:

Ela (ferramenta Remedy) favorece muito o reuso. Cada novo chamado, cada novo trouble ticketing vai
consultar o historico das respostas anteriores e acabam reusando trabalho de uma consulta anterior (SF).

Percebeu-se ainda o uso de SI que abrangem os processos de gestdo de mudancas, conforme
ilustrado no depoimento:

[...] o Remedy da BMC ¢ um sistema que tem todo o workflow do ITIL. Entdo, ali a gente tem gestio de
incidentes, gestdo de configuragio, gestdo de CRQ (Change Requests), gestao de mudangas, ¢ a gestdo
de problemas (FF).

Neste contexto de gestdo de mudangas, SI e MO se aproximam, pois ambos pressupdem um
compromisso entre continuidade e mudanga. Costa e Saraiva (2011) argumentam que as organizagdes
alternam periodos de continuidade e mudangas em fun¢do de acontecimentos nos ambientes externos.

Da tensao entre continuidade e mudanga, emerge o conceito de resiliéncia, que parece ser uma
propriedade comum a ambos, Sistemas de Informacao (Ignatiadis & Nandhakumar, 2007) e Memoria
Organizacional (Baral, 2013; Walle, 2014). A resiliéncia ¢ uma propriedade critica de sistemas que
determina como estes respondem as mudancas e incertezas (Baral, 2013). Walker et al (2004, p.
2) definem resiliéncia como “a capacidade de um sistema de absorver distirbios e se reorganizar,

enquanto passa por uma mudanca, de modo a reter essencialmente a mesma func¢do, estrutura,
identidade e feedbacks”.

A categoria “CT2 - Funcoes de SI que apoiam a Memoria Organizacional” refere-se as
diferentes funcdes nas quais os SI mostram-se particularmente uteis no apoio as fungdes da MO.

De acordo com Baral (2013), quando politicas, padrdes, procedimentos, orientagdes, ferramentas
e técnicas sdo mantidas atualizadas, podem servir como nucleo da Memoria Organizacional. A MO
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tem potencial, neste sentido de contribuir para diminuigao dos custos de transagdo, tornar mais
eficiente a recuperagdo de informacdes e melhorar a tomada de decisdo (Walsh & Ungson, 1991).
Encontram-se em todas as entrevistas trechos em que o uso de SI como reten¢do e meio de acesso a
MO afetam a eficiéncia das empresas:

A falta de compartilhamento dessas informagdes leva a gente a fazer trabalhos duplicados, a atacar
coisas que ja foram vencidas no passado, coisas que hoje a gente possa estar apostando, poderiam ja ter
sido experimentadas no passado e comprovado que aquilo nao funciona e a gente de novo aposta nisso
(FF).

Para Stein (1995) processos que provém meios para que conhecimentos da historia organizacional
apoiem atividades presentes resultam em mudangas na efetividade organizacional. O sentido desta
mudanga, maior ou menor efetividade, ¢ em parte dependente do efeito que a MO exerce sobre a
capacidade da firma em adaptar-se (Dosi et al., 2011).

Os SI atuam ainda como repositérios ou extensao da memoria humana (Corbett, 2000),
produzindo memorias interligadas, independente dos individuos (Casey & Olivera, 2003), auxiliando-
os a lidar com o eventual excesso de informacao (Stein & Zwass, 1995). Tal como ilustrado a seguir:

Eu acredito que eles (SI) contribuem, basicamente na questao historica, nessa retencdo de informagao
para a construgdo da historia da corporacdo. Acho que ¢ fundamental ter essa gestdao, até para poder
trabalhar com o dado futuramente; ¢ fundamental ter esse cuidado com o conhecimento (FF).

Ademais, os SI otimizam o processo decisorio, servindo com quadro de referéncia para a agao
(Stein, 1995). O Entrevistado LA descreve a reducdo de tempo que a implantagdo de sistema de
renegociagdo de crédito teve sobre o processo equivalente em sua organizacao.

Qual o tempo de analise que era necessario para conceder uma nova situagdo para o cliente?
Nos até fizemos uma otimizacdo de um processo e levava até 35 dias para pessoa juridica e isso
passou para trés minutos (LA).

Os SI que apoiam a Memoria Organizacional precisam dispor da capacidade de realizar
recuperagdo de informagdes baseadas em contexto e assistir as tarefas de resolugdo de problemas
(Angelo & Vasconcelos, 2001). Nao significa que estes retém respostas para todas as questdes, mas
antes dispdem das informagdes necessarias para que os usuarios possam, em func¢ao de suas percepgdes
(Ignatiadis & Nandhakumar, 2007) ou por analogia, resolver problemas (Argote & Miron-Spektor,
2011). O depoimento a seguir ilustra esse aspecto:

Nao que o incidente que ja ocorreu anteriormente vai se repetir, mas solugdes similares ocorreram. Para
resolver esse incidente...a pessoa fez esses passos; seguindo mais ou menos esses passos, € possivel
identificar a causa daquele outro problema que esta ocorrendo (LS).

A categoria “CT3 - Estrutura da Meméoria Organizacional” descreve o /locus, isto ¢, onde
sdao armazenadas as informacodes relacionadas a estimulos e respostas do processo decisorio. Walsh
e Ungson (1991) argumentam que as informagdes podem estar distribuidas, ndo apenas dentro da
organizacao, como também no ambiente em que opera, na forma de repositorios. Entre estes, notou-
se que as transformagdes, ou processos, receberam maior atencao dos entrevistados (42 unidades de
registros codificadas em todas as entrevistas).
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Para Walsh e Ungson (1991), essa estrutura de MO captura a l6gica que guia a transformacao
de entradas e saidas na forma de procedimentos operacionais padrdo, rotinas e praticas. Os SI, de
acordo com Stein (1995), sdo particularmente tteis para reter esse tipo de informagdo. Seguem alguns
exemplos de depoimentos que tratam da memoria capturada em processos:

Ali n6s criamos todos 0s nossos templates € ja pensamos nos novos clientes [...]. Criamos de uma forma
que, se chegar um novo cliente, criamos apenas um grupo novo e ja temos todos os processos para seus
monitoramentos (LS).

A relevancia dada pelos entrevistados a necessidade registrar procedimentos e rotinas em SI,
com foco na eficiéncia, coincide com os argumentos de Sadoughi et al. (2011) que propdem que o
conhecimento existente nas mentes dos empregados, sistemas de informagao e cultura organizacional
sd0 os ativos mais valiosos das organizacdes.

Outrossim, a dependéncia do elemento humano para o registro de informacdes nos SI ainda
¢ o elo fraco nos processos de retengdo da memoria organizacional (Bannon & Kuutti, 1996). Esta
percepgao ¢ ilustrada nas referéncias a seguir:

Embora o processo dissesse que tinha que ser diario, o sistema depende da disciplina das pessoas (LA).

A Unidade de Significado “Documentacao” reflete a importancia de se reter conhecimento
explicito na forma de publicagdes, especificacdes, relatorio, manuais, regulacdes e guias (Weinberger,
H., Te’eni, D., & Frank, 2008). Embora ndo seja evidente enquanto contéiner no modelo de Walsh
e Ungson (1991), a documentacdo ¢ um dos elementos que refletem o grau de formalismo de
transformagdes (Chang & Cho, 2008) e podem indicar a capacidade de se repetir um determinado
comportamento ou desempenho (Fiedler & Welpe, 2010).

Outrossim, a memoria capturada em documentos € passiva e requer intervengao de pessoas
ou sistemas computadorizados, para se manter atualizada e util (Conklin, 1996b). A utilizagdo de
SI como repositorios de documentagao facilita a busca e recuperagdo de informacgdes, entretanto,
nao resolve inteiramente a dependéncia das pessoas que as geram e atualizam (Sasieta, Beppler, &
Pacheco, 2011), conforme indica um dos entrevistados:

A dificuldade ¢ que as pessoas querem ganhar tempo ou podem estar com muito trabalho, com muitos
incidentes ao mesmo tempo e acabam priorizando os mais importantes e nao detalhando tanto como
deveria detalhar naquela resolugdo daquele problema. Acabam sé falando que resolveram assim e
pronto (LS).

Outro aspecto citado nas entrevistas, ¢ a existéncia de uma cultura avessa a documentagao,
como se a expressao “documentar” fora sindnimo de ndo-trabalho:

Existe sim essa cultura, existe sim essa ideia de que a documentacdo ndo serve para nada, em alguns
aspectos (LS).

Neste sentido, a énfase pela eficiéncia no presente, parece ser acompanhada de uma cultura de
descompromisso com o futuro (Chang & Cho, 2008). Ao contrario de apoiar positivamente a MO,
essa cultura pode criar impedimentos, conforme o relato a seguir:

E como se nossa cultura nao designasse uma etapa para que isso acontega e numa tentativa de tentar
fazer mais, algumas atividades sdo deixadas de lado. Seria esse um caso: uma pessoa ¢ desafiada a fazer
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mais e para isso ela deixa de lado algumas atividades que poderiam ser cruciais para o futuro. H4 uma
cultura muito grande do valor presente, de estabelecer questdes presentes € ndo ha um pensamento de
como manter isso a um longo prazo (FF).

Assim como no caso da memoria cultural, os depoimentos relativos a memoria politica ndo
relatam o apoio de SI a Memoria Organizacional, sendo que sublinham o efeito que esta ultima tem
sobre o que ¢ lembrado e compartilhado (Nissley & Casey, 2002). Essa dimensao politica da estrutura
da Memoria Organizacional, ausente em Walsh e Ungson (1991), est4 presente no modelo de Ramos
(2011) como fun¢do mediadora entre os demais tipos de memoria. Os relatos a seguir coincidem com
esta perspectiva:

Nao podes realizar uma analise de causa raiz, por que as pessoas tém medo. Tém medo de te dizer que
por tras do problema ou do “eu acho”, ha um culpado ou ha uma pratica incorreta que te levou a isso
(ZC).

Sasieta, Beppler e Pacheco (2011) sugerem que as pessoas tornam-se relutantes em compartilhar
seus conhecimentos quando se sentem inseguras no emprego ou ameagadas em perder o conhecimento.

A memoria coletiva, a seu turno, pode ser apoiada por SI, quando estes fomentam a colaboragao
e a aprendizagem das equipes e geram independéncia dos individuos (Corbett, 2000). Esta memoria
¢ percebida pelos entrevistados como fonte de estabilidade operacional:

Para assim ter esse conhecimento especifico, primeiro foi compartilhado com o par e depois com o
grupo. Essa ¢ forma de tentar reter ao maximo o conhecimento e ndo perder essa informagao (LS).

Na categoria “CT4 - Barreiras a implantacio de Sistemas de Informac¢ao” foram agrupadas
referéncias em que os entrevistados apontam as dificuldades na implantacdo em SI de algumas
fun¢des da Memoria Organizacional. Varias destas dificuldades estdo relacionadas aos SI de forma
geral, entretanto ganham maior relevo no contexto de retengo e recuperacao de informagdes da MO.

Aunidade de significado “US —Diversidade de SI’s” retrata a dificuldade de integrar informagdes
dispersas em diferentes SI ou repositorios, conforme ilustrado nos seguintes depoimentos:

[...] as bases de conhecimento entre areas, elas sdo muito isoladas, como se fossem varios lagos, mas nao
tem esse oceano compartilhado, ¢ complexo (FF).

A diversidade de sistemas aumenta o desafio de integracao e afeta negativamente a MO. Os SI,
neste sentido, podem facilitar a interacao de individuos e demais sistemas, atuando como mecanismo
de integracao de informagdes e repositdrios existentes na organizacdo (Casey & Olivera, 2003).
Entretanto, o que na pratica se observa € a pulverizacdo da memoria, conforme ilustra o depoimento
seguinte:

Hoje nds temos varios sistemas que contribuem, sdo versoes diferentes de memoria. Acredito que
deveria haver um foco maior. Quando estivermos adquirindo um novo sistema, precisamos identificar
se ele pode ser usado pela empresa toda (SF).

Esta funcdo integrativa é componente dos chamados SIMO (Sistemas de Informagdo de
Memoria Organizacional) e permitiria tanto a combinagdo de conhecimento disperso, quanto a
distribuicdo segundo as areas de interesse (Stein & Zwass, 1995), mas ndo pode ser percebida nos
sistemas existentes. Conforme ilustrado a seguir:
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Quando tens uma tal diversidade e tantas plataformas, faz com que seja muito dificil que tenhas um
processo muito controlado (ZC).

Estas observacdes coincidem com o argumento de Ferreira (2015, p. 23), segundo a qual
“quando a integracdo € conseguida com sucesso, criam-se condi¢des favoraveis ao desenvolvimento
da MO”.

Os entrevistados reportam ainda outras dificuldades relacionadas a diversidade de SI. Entre
elas, pode-se mencionar a necessidade de intermediarios para acesso e interpretagao das informagdes.
Uma vez que a recuperacao de informagdes ndo ¢ agnodstica, um conhecimento adequado de fontes e
mecanismos de acesso se faz necessario, tornando a recuperagao de informagdes um trabalho técnico,
moroso e restrito a certas pessoas ou grupos (Alavi & Leidner, 2001). Nao obstante, os entrevistados
coincidem em que faltam incentivos, para que por meio da adocdo de alguns destes SI, a Memoria
Organizacional seja refor¢ada.

Nao ¢ que ndo haja ferramentas, temos ao SharePoint na companhia que poderiamos usar.
Todas essas coisas poderiam ser documentadas. Para mim € um tema cultural, mas também ¢ algo que
nao se da a devida prioridade (ZC).

Esta percepcao vai de encontro aos achados de Druziani e Catapan (2012), que ressaltam a
incipiéncia de praticas para registro de experiéncias, a falta de incentivos para adogao destas, e a visao
de que este € um processo que requer tempo.

A categoria “CTS - Colaboracao interna é base para a Memoria Organizacional” ressalta a
importancia da colaboragdo para a MO, entretanto, percebe-se que, nas empresas entrevistadas, ainda
¢ pobre o apoio a colaboracao por meio de SI.

Acho que a cultura da empresa ¢ a valorizacao de quem faz. Uma pessoa que tem essa disciplina,
ela deveria ter um driver que dissesse assim, essa pessoa tem esse sentimento de grupo aqui, melhor
do que fulano de tal [...] (LA).

Nos casos em que existe a plataforma, nota-se a falta de incentivos para colaborar primeiro e,
posteriormente, para fazé-lo por intermédio de sistemas, conforme indica o relato:

[...] tem o Confluence, que também nao € muito facil de usar. Tem um editor limitado de texto, mas que
traz uma nova metodologia de como colaborar, mas que exige uma disciplina forte [...] acaba que a gente
de novo migra para os e-mails, que ¢ o facil. (SF).

A colaboragdo implica em esfor¢o adicional e disposicdo das pessoas em compartilhar seu
tempo e conhecimentos (Lehner, 2000). A seu turno, Conklin (1996a) afirma que a captura de
Memoria Organizacional passa pela compreensao dos processos e fluxos de informacdo e mergulha
nas interagdes existentes entre os funciondrios. Este esforco compensa, pois a colaboragdo e o
compartilhamento contribuem para retencdo do conhecimento na organizagao, especialmente o de
carater tacito (ALVARENGA NETO, 2005).

A categoria “CT6 - Disfuncoes da Memoria Organizacional” evidencia diferentes aspectos
associados as falhas na Memoria Organizacional. A perda de memoria organizacional tende a
aumentar a vulnerabilidade operacional das empresas (Quinello, 2006). A essa perda voluntéaria ou
nao de memoria, Holan e Phillips (2004) chamam de esquecimento organizacional.

Dosi et al. (2011) ressaltam que hé limites para o turnover de pessoal, a partir dos quais, a
memoria organizacional ¢ seriamente afetada. Para esses autores, a perda de memorias individuais se
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traduz também na perda de socializag@o, na necessidade de novo ciclo de aprendizado e na demanda
por treinamentos adicionais para novos empregados. Para Huber (1991), a perda de pessoal cria
grande perda da dimensao humana da MO. Os seguintes depoimentos ilustram essa visao:

A empresa ¢ vulneravel a questao do furnover. Se essa pessoa sair da nossa gestdo e for para o mercado
de trabalho, esse conhecimento vai embora (FF).

Mas a empresa perdeu memoria, quando se decidiu isso. Nao tinha sistema, o sistema foi
abandonado, a memoria ficou na cabeca das pessoas e as pessoas foram demitidas. Acabou. Sobrou
o qué? (SF).

Além da preocupacao com efeito do turnover sobre a MO, trés dos entrevistados ressaltaram
sua preocupagao com amneésia gerada pela mudanca de SI.

Muitas vezes, a gente perde as informagdes de projetos por trocas de versdo dos proprios
softwares que gerenciam esses projetos. Por exemplo esse PPMC ¢ um software relativamente novo,
deve ter uns quatro anos, entdo, projetos que ocorreram ha seis anos, a gente ja nao tem mais esse
histérico. (FF).

A mudanca de SI pode ser um instrumento organizacional para o estabelecimento de novas
praticas e rotinas e esquecimento de outras. Embora ndo esteja claro se as organizagdes o fazem de
forma intencional, como indica o relato a seguir:

[...] a troca sistémica, na nossa historia de corporacdo provocou varias amnésias, algumas vezes
intencionais, mas nao tenho certeza se todas elas foram. Se havia inten¢ao de ndo conhecer mais sobre
aquele determinado passado, se aquele determinado passado nao era interessante (FF).

Assim que ha disfuncdo de memoria quando, embora a informagdo exista, esta ndo pode ser
recuperada (H. J. F. da Costa, 2011). O depoimento a seguir exemplifica este tipo de disfun¢ao, pois
o fato de que estas memorias residem na caixa postal de um colaborador ndo significa que possam ser
acessadas quando sdo necessarias:

[...] muda o sistema, vocé pode perder a memoria. Vocé€ ndo perde a memoria quando vocé utiliza as
ferramentas basicas de escritorio. (SF).

Outrossim, analogamente aos individuos, as empresas também podem desenvolver falsas
memorias ou falsas crengas (Costa, 2011). Para este autor, falsas memorias sio memorias criadas com
o proposito de legitimar ou dar credibilidade a informagao atual tal como. O relato a seguir descreve
uma falsa memoria na qual todos os colaboradores acreditavam que uma determinada aplicacao da
empresa nao funcionava aos domingos, embora apenas um incidente isolado, € pouco compreendido,
suportava essa memoria:

A aplicag@o que nos estavamos usando, claramente funcionava aos domingos, mas havia a historia de
alguém que um dia teve o problema e descobriu que ndo funcionava aos domingos, e ele continuou
usando essa informagdo como verdade e, principalmente, criando uma certa complacéncia do tipo “isso
¢ assim mesmo, nao tem o que fazer” (LA).

A dependéncia de individuos cria uma espécie de memoria negativa, uma memoria que reforga
o Status Quo e constrange mudangas (Alavi & Leidner, 2001), conforme ilustrado a seguir:
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Sobraram s6 os muito caros (técnicos), que sdo indispensaveis, s6 que a memoria ficou s6 com eles. A
gente ndo pode se livrar dos caras, mas eles também ndo nos ajudam a vender mais barato por que sdo
muito caros. Ai que vocé cria uma nova memoria, uma memoria ruim (SF).

Outro tipo falha ¢ a distor¢do ao recorda, que em alguns casos pode estar relacionada com
a ambiguidade existente em multiplas fontes (Sparrow, 1999). Informag¢des contraditérias sobre o
mesmo fato ou medida podem conduzir a decisdes equivocadas (Perez & Ramos, 2013). Um dos
entrevistados ressaltou o tema da seguinte forma:

[...] ha sempre um problema de nlimeros, sempre um niumero de determinada area ¢ diferente do nimero
da outra, entdo um batimento ¢ necessario. H4 um grupo para fazer esse nimero chegar num valor
aceitavel. Esse para mim ¢ um grande ponto a ser melhorado (FF).

A categoria “CT7 - A contribuicio dos gestores 2 Memoria Organizacional” ¢ uma categoria
emergente que, embora ndo fosse objeto deste estudo, langa luz sobre a contribui¢do dos gestores
sobre a Memoria Organizacional apoiada por SI.

Stein (1995) defende que cabe aos gestores classificar e inventariar o contetdo da memoria
de suas organizagdes. Ademais, seria funcdo destes gestores formar pessoas e alavancar tecnologias
que apoiem processos € produtos de MO, na busca de maior efetividade. Em todas as entrevistas, os
gestores foram apontados como os responsaveis em criar condi¢des para que esse aprendizado ocorra:

Necessitamos de uma linha gerencial que esteja imersa no processo. Ter todos os seus processos
documentados. Nao é simplesmente dizer as pessoas que documentem. E muito mais do que isso.
Precisa revisar, validar para que tenha uso pratico (ZC).

O desenvolvimento do capital humano na organizacao requer a participagdo ativa dos gestores,
seja na fungdo de mentores, seja na organizacdo, identificagdo de oportunidades e execugdo de
planos de agdo. Estas observagdes correspondem aos achados de Ferreira (2015), em que ressalta
a importancia do capital humano para ambos, SI e MO. Desta forma, a MO se constitui em valioso
instrumento para alavancar a formagao de pessoal e aumentar a produtividades de equipes, tal como
corrobora Moresi et al. (2009).

Proposicao de Esquema de Relacionamento

A partir das categorias obtidos na etapa de andlise qualitativa, elaborou-se um esquema de
relacionamento para as categorias resultantes, conforme ilustrado na Figura 3. Tal proposta, longe
de se constituir uma solugdo ou modelo acabado, quer colaborar para a formulagao de uma melhor
compreensao sobre a contribui¢do dos Sistemas de Informagao existentes nas organiza¢des a Memoria
Organizacional. Desta forma, este esquema ¢ uma proposi¢ao, que pode vir a ser testada/contestada
em futuras pesquisas.

No esquema, a direcao das setas indica uma possivel relagdo entre os componentes interligados.
Existem fungdes dos SI como fungado integrativa e de repositorio que tem o potencial de apoiar tanto
a “Hard-OM”, conhecimentos explicitos, quanto a “Soft-OM”, conhecimentos de carater mais tacito
(Alavi & Leidner, 2001). As fungdes de SI com maior probabilidade de apoio da MO dependem das
caracteristicas ou tipos de SI disponiveis na organizagdo. Quanto menos estruturadas as informagdes
e quanto mais complexas as decisdes que estes sistemas suportam, maior deve ser o apoio a MO.
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Memoria
Organizacional

Sistemas de
Informagio

CT7 - Contribuigio
dos Gestores

CTI1-
Caracteristicas
de Sls

CT4 - Barreiras
de lmplantagio

Figura 3. Esquema de Relacionamento das Categorias

Fonte: Elaborado pelos Autores.

As barreiras de implantacdo, em particular os requisitos de integragdo, obstaculos e incentivos a
adocao de SI, moderam a capacidade destes em suportara MO. Ferreira (2015), defende que na presenca
de integracdo forte entres os sistemas, mais favoraveis serdo as condi¢des para o desenvolvimento
de MO. Nao obstante, A estrutura da MO possui “repositorios” mais suscetiveis que outros para
implementag@o por SI, especialmente os que lidam com conhecimento explicito. Observa-se ainda
que a colaboragdo interna pode favorecer a socializagao do conhecimento e, quando suportada por SI,
pode apoiar os aspectos mais “Soft” da MO (cultura, valores e praticas).

Os gestores tém participacdo importante na formacao de novos individuos e podem atuar como
guardides do conhecimento organizacional. Caberia a estes: (1) criar incentivos e procedimentos
que reforcam a colaboragdo e o compartilhamento de informagdes; (2) definir o que/como deve ser
lembrado (tipos de conhecimento); (3) como e quando a empresa deve esquecer. Adicionalmente,
os SI podem ser particularmente tteis na gestdo de mudancas, apoiando a MO com o histérico de
problemas, agregando a dimensdo financeira e provendo mecanismos de al¢ada de aprovagdo e
controle.

Outrossim, a pesquisa aponta que os SI possuem fungdes e caracteristicas que podem permitir
que os usuarios nao sejam sobrecarregados com o excesso de informagdo, além de contribuir para
a prevencdo de perdas de conhecimento organizacional, quando apoiam a Memoria Organizacional
(Ferreira, 2015). Simplicidade de uso, captura de informagdes em modo ativo e integrado aos
processos, buscas inteligentes, rankings de relevancia e espagos virtuais de colaboracao sdo opgdes
de funcionalidades, que podem contribuir para a satide da MO. Desta forma, os SI moderam o efeito
que as disfungdes da MO causam sobre esta, porém, a substitui¢do ou desativagdo de SI pode, por si
sO, ser causa de amnésia.
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CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos pela pesquisa indicaram que alguns Sistemas de Informacao existentes nas
organizagdes podem prover apoio a algumas das estruturas e processos da Memoria Organizacional.
Entretanto, a diversidade de sistemas, os problemas de adogao e a dependéncia do fator humano na
captura e atualizagdo das informagdes impde limites a este apoio. Nao obstante, a busca por solugdes
simples e pragmaticas como correios eletronicos e planilhas de dados, por partes dos usuarios, pode
dificultar ainda mais as fung¢des de integracdo e recuperacdo da memoria, novamente levando a que
solucdes Otimas no curto prazo tenham efeito deletério a médio e longo prazos.

Outrossim, as analises apontaram que, entre as organizacgdes pesquisadas, ndo ha registro de
Sistemas de Informag¢ao de Memoria Organizacional como tal, isto €, SI especificos para este fim.
O que se percebeu, entretanto, foi a existéncia de diversos sistemas, em sua maioria fracamente
integrados, que funcionam como extensdes de memoria. Adicionalmente, foram identificadas as
caracteristicas citadas como relevantes pelos entrevistados: a capacidade de aumentar a eficiéncia
operacional, por meio da retencdo e compartilhamento de informagdes; a integra¢do de fontes de
informacao distribuidas; e prover meios para recuperacao de informagdes relevantes.

Constatou-se que a diversidade de sistemas de informacdo afeta a integracdo e adogdo desses
mesmos sistemas, prejudicando a MO. Por comodidade, dificuldade de uso, ou pela auséncia de
incentivos, usuarios de SI muitas vezes utilizam terceiros para acessar os dados que necessitam
(Tortoriello, Reagans, & McEvily, 2012). Tal fato gera “gargalos” de informag¢ao, que t€ém como
consequéncia, custo operacional. Outra questao, ressaltada nas entrevistas, diz respeito a baixa adogao
de SI criticos para organiza¢do pode corroborar para perda de memoria, na medida em que reforga
praticas que enfatizam a memoria individual ou o uso de instrumentos, como correios eletronicos, que
sdo dificeis de catalogar.

Verificou-se, ainda, que os SI podem contribuir para a saide da MO da seguinte maneira:
permitindo a reteng¢do de conhecimento explicito; agregando impessoalidade ao processo de busca e
recuperacgao, ademais de desacoplar temporalmente o registro € o uso das informacdes e identificando
conhecimentos irrelevantes, ou ainda obsoletos que precisam ser sistematicamente esquecidos.

A contribuicao de gestores para que os SI existentes apoiem a Memoria Organizacional foi um
topico emergente e retrata que cabe a estes alavancar a formacao de pessoal e criar as condigdes para
que o conhecimento nao deixe a organizagdo com a saida de pessoas, por exemplo ou mudancgas de
SI sem migracao de historico. Compreendeu-se ainda, que ¢ de responsabilidade dos gestores atuar
como guardides do conhecimento e gestores dos processos de mudanga.

Com relagao a contribui¢fo pratica, a pesquisa ressalta que os gestores de TI podem perceber
que, em suas organizagdes, a malha de sistemas existentes tem o potencial de interligar o passado
factual a tomada de decisdes do presente, auxiliando as empresas no equilibrio entre: estabilidade
e busca da eficiéncia; continuidade e mudanca; lembrar e esquecer; ¢ desaprender para aprender.
Outrossim, este trabalho aponta a importancia de incentivos para que empregados percebam a MO
como dispositivo de colaboragdo e ndo como ameaga a seus postos, ou ainda como trabalho nao-
produtivo.

Com relacao a contribuicio metodolégica, além da elaboragdo de um roteiro semiestruturado
que pode assistir futuras investigagdes sobre o construto Memoria Organizacional, esta pesquisa
contou com o uso de software de apoio a andlise de dados qualitativos (NVIVO® V10). Em adicao,
o registro detalhado das etapas de anélise, o que inclui desde a codificacdo e unidades de registros e
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a formacgao de categorias, contribui para a confiabilidade de pesquisas qualitativas (Shenton, 2004).

No que tange a contribuicio tedrica, buscou-se conjugar a visdo funcionalista do construto
Memoria Organizacional, que o aproxima dos Sistemas de Informagao, com a visdo socioldgica. Esta
ultima aponta novas areas de interesse, pelos quais os SI podem expandir sua contribuigao, tais como:
memoria coletiva e memoria transitiva; memoria politica; e, memoria comunicativa. A discussao dessa
visdo socioldgica também ajuda a compreender por que SI, embora recebam massivos investimentos,
ndo cumprem com sua finalidade de assistir as organizagdes colaborando para que se tornem mais
informadas e eficientes.

Nao obstante, a visdo de repositorios estatica (Walsh & Ungson, 1991) nao explica a interagao
entre as varias estruturas de retencao, como por exemplo, pessoas e sistemas, tdo pouco esclarece
sobre os incentivos e contra-incentivos para que as memdarias sejam deslocadas de um para outro e
vice-versa.

Naturalmente, a pesquisa apresenta limitacdes, dentre as quais destacam-se: a necessidade
de revisdo do processo de codificacdo por outro pesquisador e o nimero limitado de participantes.
Convém ressaltar, que os resultados aqui apresentados sdo tipicos das empresas estudadas e nao
podem ser generalizados e estendidos para outras instituigdes, contudo, espera-se que eles possam,
de alguma forma, ser uteis para organizagdes que se preocupam com as questoes da MO.

Ao final deste estudo, recomenda-se que novas pesquisas sejam realizadas explorando: como
empresas de setores, que tradicionalmente apresentam altas taxas de turnover utilizam os SI; como
a MO contribui no processo de Gestdo de Mudangas; como os SI e a MO interatuam no sentido de
prover resiliéncia as organizagdes. Recomenda-se a elaboragdo de estudos quantitativos para avaliar
0 esquema proposto na Figura 3.
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