ARTICULOS DE TEMATICA LIBRE

Palabra Clave, (La Plata), octubre 2020-marzo 2021, vol. 10, n® 1, e106. ISSN 1853-9912
Universidad Nacional de La Plata

Facultad de Humanidades y Ciencias de la Educacion

Departamento de Bibliotecologia

Inter-relagdes entre gestdao do conhecimento e memaria organizacional

Interrelationships between knowledge management and organizational memory

Ieda Pelégia Martins Damian
Universidade de Sio Paulo. Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, Brasil
iedapm@usp.br

http://orcid.org/0000-0001-5364-3243

Mearia Manuela Moro Cabero
Universidad de Salamanca. Facultad de Traduccion y Documentacion, Espasia
moroca@usal.es

http://orcid.org/0000-0001-5301-1924

REsumo:

Por se tratar de um recurso de fundamental importancia para a criagio de vantagens competitivas sustentéveis para as organizagoes,
o conhecimento ¢ sua gestdo, representam um campo onde pesquisas e estudos devem ser desenvolvidos e aprofundados de maneira
continua, de modo a gerar beneficios a todos os agentes implicados como organizages, funcionérios, colaboradores, parceiros,
clientes, governos e cidadaos. Apesar de sua posicio estratégica, considerdvel conhecimento organizacional ¢ perdido devido a
deficiente criagdo, obtengio, gestio e conservagio da memdria organizacional. Para alcangar o sucesso organizacional, a gestio do
conhecimento e a memdria organizacional devem manter o mesmo passo, dado que se compreende que a memdria organizacional
¢ conhecimento interno e externo explicitado, para o seu uso e reutilizagio. O objetivo do estudo ¢ destacar as semelhangas e
completudes entre ambos conceitos para as organiza¢des entendam a importincia de coordené-los de maneira conjunta e, assim,
obterem os resultados desejados. Para tanto, este estudo realizou um levantamento das publicagdes na drea da ciéncia da informagio,
ciéncia que estuda os temas abordados. Por meio deste levantamento, verificou-se a seguinte premissa: nio é possivel implantar a
plena gestio do conhecimento em uma organizacio sem uma coordenagio adequada com a sua memoria organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Gestio do conhecimento, Memoéria organizacional, Ciéncia da informagio, Estudo bibliométrico
qualitativo.

ABSTRACT:

Because it is a resource of fundamental importance for the creation of sustainable competitive advantages for organizations,
knowledge and its management represent a field where research and studies must be developed and deepened in a continuous
way, in order to generate benefits for all agents involved such as organizations, employees, collaborators, partners, customers,
governments and citizens. Despite its strategic position, considerable organizational knowledge is lost due to the deficient creation,
acquisition, management and conservation of organizational memory. To achieve organizational success, knowledge management
and organizational memory must keep the same step, since it is understood that organizational memory is explicit internal and
external knowledge, for its use and reuse. The aim of the study is to highlight the similarities and completeness between both
concepts for organizations to understand the importance of coordinating them jointly and thus obtaining the desired results. To
this end, this study carried out a survey of publications in the area of Information Science, a science that studies the topics covered.
Through this survey, the following premise was verified: it is not possible to implement the full management of knowledge in an
organization without adequate coordination with its organizational memory.
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1. INTRODUGAO

Esse estudo se propde a estudar as caracteristicas, semelhangas e completudes da gestao do conhecimento
(GC) e da meméria organizacional (MO), e se mostra relevante para contribuir com o adensamento de
pesquisas acerca do tema na drea da ciéncia da informagio (CI).

Por se tratar de um recurso estratégico de fundamental importincia para a criagio de vantagens
competitivas sustentdveis para as organizagoes, o conhecimento e sua gestao, representam um campo onde
estudos e pesquisas devem ser desenvolvidos e aprofundados de maneira continua, de modo a gerar beneficios
a todos os agentes implicados, quais sejam organizagdes, funcionarios, colaboradores, parceiros, clientes,
governos, cidadaos, etc.

O conhecimento se sustenta sobre a informagao organizacional que estd sendo assimilada pelos individuos
e que muda em auxilio a a¢do, a qual ¢ inerente ao conhecimento. O conhecimento se reconhece como o
estado mental da organizagao, construido a partir da assimilagao de informagao e que rege os atos das partes
interessadas da organizacio (Pérez-Montoro, 2008).

Nas organizagoes, o autor supracitado identifica categorias de conhecimento: atendendo ao nivel de
representagao se encontra o conhecimento tacito e o conhecimento explicito; ademais, atendendo ao alcance
organizacional, se diferencia o conhecimento interno do externo e relacional com outras organizagoes;
e, finalmente, considerando os sujeitos afetados, tem-se o conhecimento individual e o conhecimento
corporativo.

Para Souza, Dias e Nassif (2011), a GC envolve essencialmente o entendimento de como as pessoas,
a informagao e o conhecimento se relacionam dinamicamente. A GC, para Freire, Tosta, Helou Filho e
Silva (2012), pode ser entendida como uma ferramenta de suporte para a criagio e para a manutengao do
conhecimento organizacional, j& que faz com que o conhecimento das pessoas seja compartilhado, registrado
e preservado como MO e, posteriormente, disseminado.

Para Pérez-Montoro (2008), a GC representa a gestao dos ativos intelectuais involucrados no contexto
organizacional, considerando como ativo o que auxilia ou permite cumprir com os objetivos. Ditos ativos
encontram-se no capital humano, isto ¢, na soma de pessoas e de competéncias e habilidades de desempenho
laboral; conhecido como “inteligéncia competitiva”.

A GC pode ser considerada uma area recente da CI com grande potencial a ser explorado. Para que o campo
de estudo se tornar consolidado, o desenvolvimento de pesquisas acerca de tal conceito ¢ de fundamental
importancia.

A MO, conforme Santos, Moro-Cabero e Valentim (2016), pressupoe um conhecimento gerado ao longo
do tempo, se refere a uma ferramenta de gestao estratégica relacionada com a capacidade de os sujeitos
organizacionais incorporarem saberes, podendo ser entendida como um estoque de dados, documentos,
informagoes e conhecimentos acumulados por estes sujeitos ao longo de sua histéria e que aporta valor para
as comunidades especificas que os consultarem quando necessario. Para Freire, Tosta, Helou Filho e Silva

2012, p. 43),a MO:
p

[...] trata-se da criagdo de um acervo com informagdes, sendo também uma espécie de “ferramenta” da organizagio para o
gerenciamento do conhecimento e das tarefas individuais e do grupo. A memédria organizacional leva ao compartilhamento
e reutilizagio do conhecimento da empresa, do conhecimento individual e das habilidades do saber fazer as tarefas da
organizagao.

A MO, segundo Pereira, Silva ¢ Pinto (2016), se trata da representagio explicita do conhecimento e de
informagoes relevantes ao contexto organizacional, com o intuito de facilitar o acesso, o compartilhamento
e a reutilizagao destes recursos entre os membros da organizagao.

Santos, Moro-Cabero ¢ Valentim (2016) afirmam que existe um importante didlogo entre a MO e a GC
e destacam que, a partir do potencial estratégico da MO ¢ possivel desenvolver aprendizagens essenciais
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e disponibilizar diferencial estratégico para o processo decisério. De acordo com as autoras, o interesse
das organiza¢des pela MO esta voltado a qualidade das agoes estratégicas que levam ao desenvolvimento
organizacional.

Apesar da importancia da MO para as organizagdes, esses autores (2016) ressaltam que o tema ainda
¢ pouco estudado na drea de CI, o que refor¢a a importincia do desenvolvimento de pesquisas acerca da
tematica. Neste sentido, o trabalho aqui desenvolvido se propde a responder as seguintes questoes: E possivel
estabelecer interrelagoes positivas entre a MO e a GC que repercutam na competitividade organizacional?
Apreciam-se entre ambas diferengas notaveis que justifiquem seus isolamentos e deneguem suas influéncias?

Para responder as essas perguntas formula-se o objetivo geral desse estudo que ¢ verificar as principais
caracteristicas, semelhancas, divergéncias e completudes entre dois constructos de extrema importincia
estudados pela area da CI que sio GC e MO. Para a consecugao de tal objetivo, foi realizado um aprofundado
levantamento bibliogréfico sobre tais constructos.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO

A importincia do conhecimento em uma sociedade marcada por mudangas constantes, alto nivel de
competitividade e de intenso desenvolvimento tecnoldgico ¢ destacada por diversos autores. Para Drucker
(1999), na sociedade pés-capitalista, denominada de sociedade do conhecimento, o conhecimento ultrapassa
o valor do capital e do trabalho e se destaca como o recurso econdmico de maior significAncia nesse contexto.
Na sociedade atual, fundamentada na economia digital, a captura, analise e gestao de volumes de dados para
obter informagao e conhecimento que permitam ampliar a competitividade organizacional resulta muito
relevante, tanto como para ser considerado o novo petrdleo, a nova matéria prima do século XXI (Cerd4
Diaz, 2013). Contudo, a continuidade digital, que garante a capacidade de uso e reutiliza¢ao da informagio
¢ da documentagio inerentes 8 MO, ¢ igualmente considerada um ativo importante.

O conhecimento ¢ um recurso de extrema importancia para as organizagoes, pois, de acordo com Pizzaia,
Pegino, Colla e Tendrio (2018, p. 62), “¢ reconhecido pelo atual modelo econdmico como essencial para a
produtividade e a inovagao. As organizagdes que gerenciam com exceléncia o conhecimento de seus recursos
alcangam a melhoria da eficiéncia organizacional”, ou seja, a GC deve estar voltada a obtengao dos objetivos
organizacionais.

A utilizagio do conhecimento, de acordo com Bukowitz ¢ Williams (2002), possibilita que a organizacao
desenvolva processos eficientes e efetivos, gere impactos positivos nos resultados financeiros por meio da
reducio de custos e do tempo dos ciclos e obtenha o que necessita de modo mais répido, entregue mais
rapidamente o que o cliente deseja, incentive a inovagao e gere mais valor ao cliente. Deste modo, o uso do
conhecimento pode trazer as organizagdes condigdes essenciais para a sua permanéncia em um ambiente de
alta competitividade.

Com o intuito de aumentar o conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram
o modelo de criagao do conhecimento conhecido como “Espiral do conhecimento” ou “Modelo SECI”, que
descreve como os conhecimentos técito e explicito sao amplificados em termos de qualidade e quantidade,
assim como do individuo para o grupo e, entao, para o nivel organizacional. Ainda de acordo com os
autores, o conhecimento sé pode ser criado pelos individuos e nao pelas organizagdes sem os individuos,
assim ¢ importante que as organizag¢oes apoiem e estimulem as atividades que desencadeiam a criagao de
conhecimento dos individuos ou que proporcionem os contextos apropriados para elas.

A administracao deliberada e sistematica de pessoas, tecnologias, processos e estrutura de uma organizagao
define, para Dalkir (2005), a GC, que tem como finalidade agregar valor  organizagio, por meio da
reutilizagao do conhecimento ¢ da inovagao. Para que essa administragao atinja os objetivos desejados, se faz
necessario a criagao, o compartilhamento e a aplicagao do conhecimento, assim como a inclusao de ligoes
aprendidas e melhores praticas, como parte da MO, com o objetivo de fomentar aprendizagem organizacional
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continua. A GC estd, para Terra (2005), associada as praticas gerenciais ¢ as etapas do aprendizado individual
e compartilhado e, para tanto, envolve a destinacio de recursos e a utilizagio de técnicas gerenciais para gerar,
disseminar e administrar os conhecimentos estratégicos, com a finalidade de gerar resultados econémicos
satisfatdrios.

A GC segundo Valentim (2008, p. 4):

¢ um conjunto de atividades que visa trabalhar a cultura organizacional/informacional ¢ a comunicagio organizacional/
informacional em ambientes organizacionais, no intuito de propiciar um ambiente positivo em relagio A criagio/geracio,
aquisi¢ao/apreensio, compartilhamento/socializagio e uso/utilizagio de conhecimento, bem como mapear os fluxos
informais (redes) existentes nesses espagos, com o objetivo de formaliz4-los, na medida do possivel, a fim de transformar o
conhecimento gerado pelos individuos (tdcito) em informagao (explicito), de modo a subsidiar a geragao de ideias, a solugao
de problemas e o processo decisério em 4mbito organizacional.

A defini¢ao de GC trazida pela autora destaca as atividades envolvidas nesta gestao. Para Hoffmann
(2016), a GC pode ser compreendida como um processo organizacional ou um modelo de gestao focado na
estratégia da organizagio que procura aproveitar os recursos j existentes na organizagao para que as pessoas
possam identificar e utilizar as melhores praticas em vez de tentar criar algo que ja foi criado. De acordo com
Santos ¢ Damian (2018, p. 270):

A gestdo do conhecimento pode ser definida como uma ferramenta que objetiva cuidar do conhecimento advindo do
ser humano. Em uma organizacio, ela tem como intuito dar condigoes aos profissionais para que eles aprendam, acessem
informagdes, as internalizem e as transformem em conhecimento, que podera ser utilizado justamente para a tomada de
decisao didria.

A GC, segundo a definigao das autoras acima, representa uma ferramenta muito importante tanto para o
desenvolvimento organizacional quanto para o desenvolvimento individual.

A importancia da GC ¢ destacada por diversos autores como Davenport e Prusak (1998) que a consideram
um recurso da gestao das organizagdes para criar uma vantagem competitiva sustentdvel, uma vez que gera
retornos crescentes a organizagao e, ao contrario dos recursos materiais, que diminuem 4 medida em que
sao utilizados, os recursos do conhecimento aumentam com o uso, ji que ideias geram novas ideias ¢ o
conhecimento compartilhado permanece com o doador a0 mesmo tempo em que enriquece o recebedor.

Como relatado por diversos autores pesquisados para o desenvolvimento do referencial teérico deste
trabalho, as organiza¢oes perdem uma quantidade significativa de conhecimento relevante seja por nao
gestiond-lo de modo eficiente, seja pela saida de seus colaboradores, o que Dalkir (2005) se refere a como
“amnesia corporativa” e que pode ser minimizada por meio de uma GC adequada ao contexto organizacional.

Para que as organizagdes possam usufruir das atividades da GC como identificar e mapear os ativos
de conhecimento organizacional, além de gerar novos conhecimentos capazes de oferecer vantagens
competitivas, Oliveira, Oliveira ¢ Lima (2016) ressaltam que é de fundamental importincia considerar que
o conhecimento organizacional nao existe por si s6, uma vez que ele é o resultado da soma do conhecimento
dos individuos que compdem a organizagao que se dd por meio de uma interagao continua e dinimica entre o
conhecimento técito e o conhecimento explicito. A sua vez, o conhecimento organizacional se nutre também
tanto de conhecimento interno (enddgeno) como de externo (exdgeno) a organizagio, ampliando a rede de
conhecimento.

Por meio dos elementos destacados na literatura, a GC pode ser entendida como um modelo abrangente
da gestao centrado na estratégia organizacional e voltado para o sucesso das metas e objetivos organizacionais,
vidvel por meio de processos eficientes e técnicas gerenciais orientadas a gerar valor, criando, gerindo,
disseminando e reutilizando o conhecimento em uma espiral de conhecimento técito e explicito, individual,
grupal e organizacional. Seus resultados promovem impactos que repercutem sobre a competitividade
organizacional € evitam a amnesia corporativa, sendo um recurso signiﬁcativo e intangivel que ultrapassa 0
valor do capital.
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Os principais beneficios advindos da GC sio, de acordo com Hoffmann (2009), a aquisi¢ao de melhores
desempenhos organizacionais; o desenvolvimento de produtos, servigos e sistemas informacionais sao
otimizados e possibilita evolucoes expressivas no que diz respeito a melhoria da qualidade e a gestao de
clientes. Ainda em relagao aos beneficios da GC, Lousada, Lopes, Fujita ¢ Valentim (2011) ressaltam que a
mesma deve ser utilizada como uma ferramenta competitiva capaz de elevar a capacidade de criar novas ideias,
aumentar o valor da organizacio, além de fornecer subsidios para os processos decisérios. A importancia da
GC para as organizagdes se d4, entre outras coisas, pelo fato de ser uma das principais atividades envolvidas
no processo de inovagao de produtos e processos, para a tomada de decisao em nivel estratégico e pela
possibilidade de adaptagio e renovagao organizacional (Earl, 2001).

Os beneficios observados pelas organizagoes que ja implementaram a GC sao o aumento na qualidade
dos processos e a identificacio e propagacio das melhores praticas referentes 4 melhoria de qualidade
dos processos organizacionais (Fresneda, Gongalves, Papa ¢ Fonseca, 2009), assim como nos processos
estratégicos de inovagio, desenvolvimento e investigagao.

A literatura relata muitos casos de sucesso de implantagiao da GC nos ambientes organizacionais, porém,
relata, também, muitos casos de fracasso. Os casos de insucesso se devem, entre outros fatores, ao foco
excessivo dado aos fatores tecnoldgicos e a falta de andlise dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) da GC.

Para aumentar os casos de sucesso e diminuir os de fracasso, é preciso que as organizagoes considerem
os FCS da GC. Para Furlanetto e Oliveira (2008), um caminho mais seguro para as organizagoes
atingirem melhores resultados e sustentabilidade em longo prazo, representam dreas em que os resultados
satisfatérios asseguraram o desempenho organizacional. Os autores supracitados desenvolveram uma
pesquisa com o objetivo de identificar os principais FCS da GC, entre os quais da GC, tem-se: (i) a
alta administracdo que assume a responsabilidade de mobilizar os demais niveis hierarquicos por meio do
suporte ao compartilhamento do conhecimento e da criagao de condicoes internas para a disseminagao do
conhecimento; (ii) a cultura organizacional que tem potencial para direcionar as agdes operacionais e a maior
ou menor agregacio do conhecimento; (iii) as estruturas organizacionais que se constituem em um processo
continuo de adequagio ao contexto de mercado; (iv) politicas, e boas praticas de gestao de pessoas que tém
impacto direto no aumento do capital intelectual da organizacio; e (v) estrutura tecnoldgica que envolve,
além de tecnologia e sistemas de informagao, os softwares e bancos de dados que registram e permitem a
disseminacio de informagdes e conhecimentos em todas as dreas da organizagao, mesmo as que se encontram
distribuidas remotamente.

3. MEMORIA ORGANIZACIONAL

A informagao ¢ o oxigénio das organiza¢des. Em uma organizagao, se reconhecem intimeros sistemas de
informagao como os de apoio ao suporte a gestao integrada (recursos, clientes, etc.) e os de auxilio 2 tomada
de decisao que afetam a gestdo ¢ a diregao executiva (Corbasi Morales, 2011). Apesar do alto volume de
informacao produzido pelas organizagoes, Molina e Valentim (2015) afirmam que muitos contetidos tém
se perdido, o que se deve a falta de uma gestao adequada para preservé-los para que, no futuro, possam ser
acessados e disseminados. Diante desta situagao, as autoras chamam a atengao para importincia dos aspectos
relacionados 8 MO, que pode reverter ou a0 menos minimizar tais perdas.

Para que possam desenvolver vantagens competitivas e¢ se destacarem em um cendrio de alta
competitividade, Neves e Cerdeira (2018) afirmam que as organizagdes precisam criar, utilizar e preservar a
memoria dos conhecimentos acumulados em seu histérico e em seus processos organizacionais. O conceito
de MO ¢ abordado “enquanto conhecimento organizacional que integra experiéncias passadas, arquivadas
¢ vividas no contexto das organizagoes” (Neves e¢ Cerdeira, 2018, p.3). Os autores destacam ainda a
importincia de preservar esta memoria para compartilhar e manter o conhecimento dentro da organizagao,
independentemente da rotatividade dos seus colaboradores. A MO deve ser vista como um
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[...] acervo de informagio, conhecimento e praticas, agregados e retidos pela organizagio ao longo de sua existéncia, utilizados
para o suporte as suas atividades, seus processos decisorios ¢ para a preservacio de seu capital intelectual, potencializando a
gestio do conhecimento (Menezes, 2006, p. 31).

A MO, de acordo com a defini¢ao acima, pode ser entendida como um fator critico de sucesso da GC.

Para Nascimento, Souza, Valentim ¢ Moro (2016, p. 38), a MO “[...] envolve desde a cultura e estrutura
organizacional até os documentos produzidos por ela no decorrer da sua trajetdria de atuagio”, ou seja, para
as autoras, a MO deve considerar muito mais do que documentos organizacionais. Neste sentido, a MO
nio fica somente vinculada ao armazenamento de registros e de eventos passados, senio que garante que os
documentos e informagoes oficiais estejam disponiveis sempre que preciso.

A MO, conforme Spiller ¢ Pontes (2007) é composta por um conjunto de conhecimentos derivados de
experiéncias das pessoas, da cultura, dos processos e dos documentos. De modo mais abrangente, a MO,
segundo Freire, Tosta, Helou Filho e Silva (2012), deve ser vista como uma estrutura de rede composta
por pessoas, artefatos, experiéncias e processos interligados que constituem a estrutura de conteudos e
conhecimentos que foram preservados ao longo do tempo que se associam de acordo com as necessidades
organizacionais.

Para Remor, Rados, Remor e Miranda (2009), a memdria ¢ uma importante etapa da construgio
da aprendizagem organizacional, sendo MO dependente do conhecimento existente na organizagao. O
adequado armazenamento do conhecimento na MO garante que o mesmo nio desapareca, podendo ser
utilizado sempre que necessirio, quantas vezes forem necessarias, independentemente das pessoas que entram
ou saiam da organizagao.

Multiplos beneficios de gerir documentos ¢ informagio sio enumerados pela norma ISO 15.489-1 (2016)
como: melhora a transparéncia e prestagao das contas organizacionais; contribui para o cumprimento legal e
normativo; protege direitos e obrigagoes da organizagio e de seus agentes; protege a propriedade intelectual;
apoia programas de governanga; apoia e protege ante possiveis litigios; favorece atividades de pesquisa
e desenvolvimento baseado na evidencia documentada; facilita a formagao de identidade corporativa,
individual e cultural; melhora a capacidade para demostrar responsabilidade corporativa; apoia a formulagio
de politicas efetivas e processos decisorios, entre outros.

Cabe a MO, segundo Nascimento, Souza, Valentim ¢ Moro (2016), responder as principais duvidas
e questoes acerca do contexto organizacional e disponibilizar informagées relevantes para a execugao das
tarefas ¢ atividades desempenhadas neste contexto. Para as autoras, a MO oferece uma série de beneficios
as organiza¢des, dentre os quais destacam: representa um diferencial competitivo devido ao valor que os
colaboradores atribuem a informagio e ao conhecimento; garante a preservagao da histéria da organizagio
e dos colaboradores para utilizagio futura; auxilia no processo decisério, uma vez que da aos tomadores de
decisdo a possibilidade de se embasarem em a¢des tomadas no passado; contribui significativamente para o
desenvolvimento de estratégias que auxiliam na resolugao de problemas; reduz o esforgo dos gestores na busca
de informagoes e processamento de dados; possibilita que as decisoes sejam mais bem embasadas; contribui
paraantecipar atuagdes futuras; encaminha a organizagio a competitividade e ao equilibrio entre conservagao
e manutencio de recursos digitais; e favorece o uso e reuso dos recursos informacionais, o que gera vantagem
competitiva diante das organiza¢oes que nio possuem uma MO.

Uma vez implementados, os sistemas de informagio sao resistentes a mudanga porque os estados da
informagao nao sio homogéneos. Nessa heterogeneidade, se observa variadas dimensoes moldadoras como a
infraestrutura organizacional, a cultura corporativa prevalecente, a particularidade dos processos de negécio
e setor do mercado competitivo, o capital humano, a GC nesses processos ¢ o marco legal. Assim, as
limita¢oes de trabalhar em um nivel de consolidagao, na esfera departamental, incidem sobre a organizagio,
posto que se carece de uma visao global, acoitada aos muros departamentais, incluidos aqueles derivados de
competitividades departamentais ruins, incrementando-se tanto o gasto quanto o esfor¢o ante uma manifesta
necessidade de concilia¢io organizacional. O logro de um nivel superior, minimamente integrador, precisa da
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articulagao da MO. Esta assegura uma tomada de decisao rdpida, com rendimentos elevados e fundamentada
em informacao precisa e disponivel.

Alguns dos FCS enumerados para gerir o conhecimento, sao igualmente reconheciveis paraa MO. Assim,
¢ preciso uma direcao estratégica e executiva comprometida e reconhecida pela alta dire¢ao na organizacao.
Neste sentido, missio, alcance, objetivos e politicas para criar e preservar a MO devem ser oficialmente
formulados, implementados e atualizados. A MO se cria e se preserva sobre uma estrutura tecnoldgica
submetida a elevada obsolescéncia, a qual exige novos requisitos e atuagoes favorecedoras de uma arquitetura
de processos adaptéveis as mudangas. Para tanto, se faz necesséria uma cultura organizacional com capacidade
de atuagao racional, padronizada e interdisciplinar.

4. GESTAO DO CONHECIMENTO E MEMORIA ORGANIZACIONAL

Barros, Ramos e Pérez (2015, p. 46, tradugio nossa) ressaltam que:

Uma vez que o conhecimento gerado na organizacio ao longo do tempo ¢ um dos principais fatores para se manter
competitivo no mercado, ¢é importante que as organizagoes estejam cientes e busquem mecanismos e estratégias que
permitam manter esse conhecimento acumulado na organizagio. Esse conjunto de conhecimentos acumulados sendo
preservados ao longo do tempo ¢ chamado memoria organizacional.

A GC, conforme afirmacao dos autores acima citados, necessita fazer uso da MO. De acordo com Freire,
Tosta, Helou Filho e Silva (2012), propicia o compartilhamento, a explicitagio e o armazenamento do
conhecimento e, sua criagao e manutengao, dependem, exclusivamente, da MO.

A MO contribui para o sucesso da implanta¢ao da GC nas organizagoes e, deste modo, propicia o registro
¢ a disseminagdo do conhecimento técito existente nas organizag¢oes (Nascimento e Vitoriano, 2017). Para
as autoras, uma das fun¢oes da MO ¢ dar suporte aos processos de GC, uma vez que a MO estd inteiramente
ligada a GC por meio da transformagao de seus repositdrios em repertdrios de conhecimento, que contribuem
para o processo decisorio e possibilita que as organizagoes obtenham vantagem competitiva.

Pereira, Silva e Pinto (2016) destacam que a informagao armazenada pela MO deve ser relevante, atender
a necessidades da organizagao e ser de ficil recuperagio para, assim, agregar valor aos objetivos estratégicos
das organizagdes.

Para Nascimento, Souza, Valentim e Moro (2016), a MO ¢é uma ferramenta para a GC, pois conduz
ao compartilhamento e reutilizagao do conhecimento organizacional, e a GC possibilita a constitui¢ao da
MO para uso e reuso futuro. As autoras ressaltam que a MO deve ser atualizada com frequéncia, pois as
organiza¢des mantém uma dinimica constante de interagao com o ambiente externo e seus colaboradores
compartilham informagao e conhecimento.

A MO e a GC sao instrumentos que contribuem para o processo de tomada de decisao organizacional,
algo muito importante para as organiza¢des que atualmente sao fortemente impactadas com o aumento das
necessidades de informagio (Feitoza e Duarte, 2018).

De acordo com Feitoza e Duarte (2018, p. 119), a GC subsidia os processos de construgio e preservagio
daMOe:

A memodria colabora significativamente nas tomadas de decisio, efetivando a GC que passa por todos os setores e ambientes
de uma organizagio, tais como: estrutura, recursos humanos, cultura, tecnologias e todas as documentagdes produzidas pela
mesma.

Por meio desta defini¢io de Feitoza ¢ Duarte (2018), ¢ possivel afirmar que GC ¢ MO sio conceitos
altamente relacionados entre si.

A reten¢ao do conhecimento representa um importante ponto em comum entre a GC ¢ a MO, pois
o conhecimento adequadamente armazenado e que pode ser facilmente recuperado permite minimizar as
perdas de conhecimento organizacional causadas pela saida de funcionarios.
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A preservacao do conhecimento existente na organizac¢io se dd por meio da MO, o que, para Neves e
Cerdeira (2018) justifica a importancia da implanta¢io da GC neste cendrio.

Para Verne (2007), a gestao da MO ¢ muito importante, porque esta representa uma minima parte da
verdadeira MO, posto que o processo de criagio ¢ submetido a um processo de avaliagio. Assim mesmo,
as organizagdes e o tempo sio fatores que incidem na sua construgao e preservagao. Constatam-se, por
exemplo, culturas corporativas e politicas deficientes ou inexistentes favorecendo a perda de documentagao,
além de escolhas deficientes, contudo a MO se constrdi por meio da memoria dos individuos e de outras
manifestagdes se perderiam se nao ficassem registradas como MO.

De acordo com Freire, Tosta, Helou Filho e Silva (2012), por meio da MO, a organizagio preserva o
conhecimento de seus colaboradores, o que lhe permite repetir experiéncias bem-sucedidas e evitar erros
anteriormente cometidos. Com o intuito de tentar minimizar as perdas de conhecimento que se dao com a
saida dos individuos da organizacio, se faz necessario gerenciar o conhecimento de seus membros, por meio
das atividades de captacio, registro e disseminac¢ao do conhecimento.

Arbonies (2006) ressalta que uma das maneiras que as organizagoes tém para transferir as competéncias de
seus colaboradores para os niveis organizacionais ¢ por meio da MO. Para Arbonies e Alddzabal (2005),a GC
envolve a integracio de fatores geradores de valor agregado, dentre os quais se destaca a MO, demonstrando,
assim, a importincia e a estreita relagao entre os conceitos destacados no estudo aqui desenvolvido.

A sua vez, a MO preserva o conhecimento para o desenvolvimento dos processos de negdcio e favorece
o processamento dos dados, dos registros e informagoes, derivados desses processos, facilitando sua
transparéncia, a prestagio de contas, a evidéncia dos mesmos, tornando-se fundamental para atingir os
resultados desejados. Katelaar (2007) caracteriza a MO com significados de multiplas facetas derivadas da
propria agao de gerir e preservar a MO e, por conseguinte, esta ultima pode ser construida e desconstruida,
interpretada e reinterpretada em diversos contextos e situagoes.

Para Benavides e Quintana (2003), as organizagoes, ao reconhecerem a importancia do conhecimento,
passam por uma mudanca substancial em suas gestdes, o que inclui, entre outras coisas, cuidar do
armazenamento do conhecimento organizacional que se d4 por meio da constitui¢ao e manutencao de suas
MO.

Foram apresentadas muitas analogias nas enumeracoes dos beneficios ¢ FCS entre ambas: GC ¢ MO.
Também conceitos que apontam as influéncias entre GC e MO, onde se observa abordagens de interligagao
e retroalimentagio positiva entre ambas ou por meio de causa efeito em cada conceito. Desta forma, a
MO se mostra como registro (conhecimento explicitado), armazém do conhecimento (espago gerido), das
competéncias para a GC, fruto valioso da GC e, por outro lado, ressalta-se a capacidade transformadora da
MO (de repositdrios a repertdrios); o potencial do conhecimento das necessidades de informagao e de sua
capacidade difusora e de lembranca. A MO contribui a desenvolver GC ¢ esta tiltima torna-se a fortaleca da
MO.

Com o intuito de demonstrar a estreita relagio entre a GC ¢ a MO e, assim, refor¢ar ainda mais a
importancia do desenvolvimento de estudos como o aqui desenvolvido, o quadro 1 foi desenvolvido com
base em estudos realizados por destacados pesquisadores da 4rea.
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QUADRO 1

Conceitos relacionados a gestio do conhecimento e memoria organizacional

Autor (es)

Citagoes

Jennex e Olfman
(2004) apud Pereira,
Silva e Pinto (2018,
p. 353)

“A MO & uma pratica de gestdo do conhecimento que, além de
identificar e capturar o conhecimento critico, gera impacto na
efetividade da organizacéo. *

Freire, Tosta, Helou
Filho e Silva (2012,
p. 42)

“0 processo de gestdo favorece o compartihamento de conhecimento,
sua explicitacdo e armazenamento formam a base do conhecimento
organizacional e, sua criagdo e manutengéo, dependem,
exclusivamente, da memdria organizacional. *

Freire, Tosta, Helou
Filho e Silva (2012,
p. 49)

“[...] as organizacdes, para manter e ampliar a vantagens competitivas
frente a seus concorrentes, devem administrar o conhecimento do seu
capital ativo intelectual, sendo este o resultado da soma do
conhecimento de todos na organizacéo. Isso significa fazer uso das
ferramentas da gest&o do conhecimento para criar novos
conhecimentos, com base na renovacgdo das informagdes e no uso da
estrutura da sua memdaria organizacional. *

Mascimento, Souza,
Valentim e Moaoro
(2016, p. 42)

*A memdaria organizacional é o destino final da dindmica dos fluxos
formais e informais, gerenciados pela gestdo da informacgio e pela
gestdo do conhecimento, impulsionando o compartilhamento e a
disseminacdo no ambiente organizacional. *

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

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

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

“[...] o desenvolvimento da memdria esta diretamente relacionado &
aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento”

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

‘[...] a MO captura, organiza e dissemina o conhecimento gerado no
ambiente, de maneira que o sujeito organizacional, a partir das infer-
relagies realizadas possa gerar ‘novo’ conhecimento e inteligéncia para
a organizacdo. *

Fonte: elaborado pelas autoras.

Por meio das defini¢oes apresentadas no Quadro 1 ¢ possivel verificar que os processos e atividades
de GC ¢ MO se entrelagam ¢ se permeiam, uma vez que estio voltados a organizagio ¢ armazenamento
do conhecimento organizacional, de modo que seu compartilhamento e reuso seja possivel e que leve a
organizagio a atingir seus objetivos estratégicos por meio do suporte as suas atividades, aprendizagem e
processo decisorio.

A partir do Quadro 1 se verifica que a MO é a expressao tangivel (registrada) do conhecimento, que precisa
de estratégia, governanca, operabilidade e infraestrutura tecnoldgica e de comunicagdes orientada a criar,
gerir, manter, armazenar e disseminar o fato explicitado de modo sustentavel e por meio de uma andlise prévia
dos requerimentos informacionais e posicionamento sistémico integrado na organizagio. Estas constatagoes
demonstram a estreita relagio entre GC e MO e justifica o desenvolvimento deste trabalho.

5. METODOLOGIA

A pesquisa desenvolvida apresenta cardter exploratério que tem como base metodoldgica a pesquisa
bibliografica e posterior revisio de literatura nos periédicos cientificos da drea da CI no que corresponde aos
temas GC e MO.

No que se refere a construgiao do corpus tedrico-metodolégico, foram tomadas como referéncia as
principais obras e autores da CI que dizem respeito a GC ¢ MO, o que permitiu levantar o contexto das
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caracteristicas da GC e da MO. A importincia do levantamento bibliogréfico ¢ ressaltada por Gil (2007)
que afirma que tal levantamento permite ao pesquisador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais
ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

Para o processo de busca, coleta ¢ selecio dos materiais foram consultados, em setembro de 2019, os
sites de periddicos nas bases de dados do Portal de Periédicos da CAPES, SCIELO, BRAPCI e SCOPUS,
com a utilizagio das seguintes palavras-chave: gestao do conhecimento; memoria organizacional; gestidn
del conocimiento; knowledge management; e organizational memory. A intengio de incluir os termos dos
conceitos trabalhados nesta pesquisa nos idiomas portugués, espanhol ¢ inglés foi aumentar o nimero de
artigos recuperados a serem trabalhados.

A execugao dessa fase levou ao desenvolvimento de um quadro que demonstra as semelhangas e as
completudes entre os conceitos pesquisados. Para a construcio desse quadro, que se deu no ultimo trimestre
de 2019, foram utilizadas todas as contribuicoes tedricas que pudessem auxiliar na identificagio das
caracteristicas da GC e MO.

Essa pesquisa apresenta a potencialidade de proporcionar o desenvolvimento de novos conceitos e
diretrizes referentes & implanta¢io da GC e da MO de modo coordenado no contexto organizacional.

6. RESULTADOS E DISCUSSOES

Com base no levantamento bibliografico realizado, foi possivel verificar que a GC e MO possuem muitas
caracteristicas que se assemelham e se completam. A partir dos autores utilizados que discorrem sobre esses
conceitos, ¢ possivel fazer uma serie de constatagoes que reforcam as semelhancas ¢ a complementariedades
entre GC e MO, conforme demonstrado no quadro 2.
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QUADRO 2
Constatagdes sobre a gestao do conhecimento a partir da memdria organizacional

Memoria Organizacional

Gestao do Conhecimento

O documento, entendido como conhecimento
explicitado e registrado & um signo, um
significante, uma construgdo mediada e
sempre em mudanca (Pérez-Montoro, 2008).
Ainformacdo documentada é aguela gue uma
organizacdo tem gue controlar e manter, além
da midia que a contém (150 30.301, 2019).

A MO é uma ativacio infinita do documento ou
da informacio organizacional documentada
que pode ser construida e desconstruida
(Katelaar, 2007).

A gestdo da MO resulta importante porgue a
MO é uma parte minima daverdadeira MO
(Harris, 2007).

A organizacdo deve determinar quando, como
e quais documentos devem ser capturados em
cada processo de negdcio. A suavez, se
devem determinar critérios para avaliacio,
prazos de transferéncia e processos de
destruicdo dos documentos (IS0 30,301,
2019).

O modelo para a estruturar a MO se compie
de elementos como pessoas, cultura, estrutura
(Walsh e Ungson, 1991).

O conhecimento se constrdi a partir de
estados mentais individuais (e, por
conseguinte, em mudanca) que sdo
exterionzados, transformando-se em
conhecimento corporative, o qual novamente
muda ao ser socializado (Pérez-Montoro,
2008).

O ciclo de vida do conhecimento em uma
organizacdo costuma se desenvolver em fases
de criagdo, captura, estruturaco,
processamento, disseminacdo, aquisicio e
aplicacdo (Pérez-Montoro, 2007).

Pessoas, cultura e estrutura fazem parte dos
principais FCS da GC (Furdanetto e Oliveira,
2008).

O processo de retencdo do conhecimento
sugere um fluxo de conhecimento entre
individuos, grupos e organizacdo (Walsh e
Ungson, 1991).

A MO deve servista como um “acervo de
informacdo, conhecimento e praticas,
agregados e retidos pela organizacio ao longo
de sua existéncia, utilizados para o suporte as
suas atividades, seus processos decisdrios e
para a preservacio de seu capital intelectual,
potencializando a gestio do conhecimento™
(Menezes, 2006, p. 31).

o modelo SECI propde a amplificacdo do
conhecimento do individuo para o grupo e do
grupo para a organizacdo (Monaka e
Takeuchi, 1997).

lUm dos principais objetivos da GC é cuidar do
conhecimento organizacional de modo que
seja adequadamente wtilizado para melhorar
0% processos decisdrios e para a preservacio
de seu capital intelectual (Earl, 2001;
Fresneda, Gongalves, Papa e Fonseca, 2009;
Lousada, Lopes, Fujita e Valentim, 2011).

AMO é composta por conhecimentos

deriv ados de experiéncias das pessoas, da
cultura, dos processos e dos documentos
(Spiller e Pontes, 2007).

Pessoas, cultura, processos e estrutura
representam FCS da GC (Furlanetto e
Oliveira, 2008).

0 adequado armazenamento do
conhecimento na memdaria organizacional
garante que o mesmo ndo desapareca,
podendo ser utilizado sempre gue necessario,
guantasvezes forem necessarias,
independentemente das pessoas que entram
ou saiam da organizacéo (Remor, Rados,
Remor e Miranda, 2009).

A memdria é uma importante etapa da
construgdo da aprendizagem organizacional,
sendo MO dependente do conhecimento
existente na organizacdo (Remor, Rados,
Remor e Miranda, 2009).

‘o conhecimento & inerente 3s pessoas que
formam a organizacdo® (Freire, Tosta, Helou
Filho e Silva, 2012).

As organizagdes perdem uma guantidade
signfficativa de conhecimento relev ante seja
por ndo gestiona-lo de modo eficiente, seja
pela saida de seus colaboradores, o que pode
ser minimizada por meio de uma gestio do
conhecimento adequada ao contexto
organizacional (Dalkir, 2005).

A GC esta diretamente associada as praticas
gerenciais e as etapas do aprendizado
individual e compartilhado (Terra, 2005).

O conhecimento s pode ser criado pelos
individuos e ndo pelas organizacgies sem os
individuos (Monaka e Takeuchi, 1997).

Fonte: elaborada pelas autoras.
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QUADRO 2

Constatagdes sobre a gestao do conhecimento a partir da meméria organizacional

Uma das metas da memdna organizacional &
evitar a perda do conhecimento intelectual
guando um especialista deixa a empresa
(Freire, Tosta, Helou Filho e Silva, 2012).

Um dos objetivos da GC é evitar que as
organizacdes percam conhecimento relevante
devido a saida de seus colaboradores,
também chamado de “amnesia corporativa®
(Dalkir, 2005).

Ainexigéncia de uma MO adequadamente
estruturada faz com que as pessoas sejam as
Unicas a deterem conhecimento (Santos,
2012).

A MO é capaz de subsidiar o desenvaolvimento
da organizacdo e dos individuos que a
compdem (Barros, Ramos e Peraz, 2015).

O conhecimento sd pode ser criado pelos
indviduos (Monaka e Takeuchi, 1997).

A perda de conhecimento relevante é causada
pela saida de colaboradores, umavez que,
sem GC, as pessoas s3o as Unicas fontes
detentoras de conhecimento (Dalkr, 2005).

A GC esta diretamente associada as praticas
gerenciais e as etapas do aprendizado
individual & compartilhado (Terra, 2005).

Para que a MO possa ser adequadamente
utilizada, as organizacfes precisam
desenvolver um ambiente favoravel 3
colaboracgio e ao compartihamento de
conhecimento entre os individuos que a
compdem de modo a alimentar a MO de
maneira consistente (Barros, Ramos e Perez,
2015).

A cultura organizacional deve estar alinhada
ao processo de aprendizagem, programas de
incentivos, orientacdo positiva para o
compartilhamento do conhecimento, existéncia
de um clima organizacional positvo e
funcionarios comprometidos com a
organizacdo (Furlanetto e Oliveira, 2008).

A MO envalve todo seu ambiente, sua cultura
organizacional, seus recursos humanos,
estrutura organizacional, estrutura tecnoldgica,
e toda a documentagdo que ela produz
mediante sua atuacdo (Molina e Valentim,
2015).

Cultura organizacional, recursos humanos,
estrutura organizacional e estrutura
tecnoldgica fazem parte do rol de aspectos
que devem ser considerados para que a GC
possa ser implantada com sucesso (Furlanetto
e Oliveira, 2008).

A MO representa um diferencial competitv o
devido aovalor que os colaboradores atribuem
ainformacdo e ao conhecimento; auxlia no
processo decisdrio; possibilita que as decisdes
sejam mais bem embasadas; e encaminha a
organizacdo a competitividade (Mascimento,
Souza, Valentim e Moro; 2016).

Um dos beneficios da GC é a aquisicdo de
melhores desempenhos organizacionais
(Hoffmann, 2009).

AGC fornece subsidios para os processos
decisdrios (Earl, 2001).

A MO evidencia as atividades dos processos
de negdcio das organizacdes e facilita os
fluxos de informacdo organizacionais (150
15489-1, 2016).

Ainovacdo é um processo gerador de novao
conhecimento, assim, ao criar e favorecero
conhecimento organizacional, favorece e
organiza a inovacdo (Morth, 2007).

A preservacdo da MO é essencial, ja que
possibilita que dados, informacdese
conhecimentos provenientes dos ambientes
interno e externo sejam compartilhados entre
todos que compdem a organizacio
(Mascimento, Souza, Valentim & Moro, 2016).

A GC propicia o compartilhamento, a
explicitacdo e o0 armazenamento do
conhecimento (Freire, Tosta, Helou Filho e
Silva, 2012).

A MO leva areutilizacdo de informacdes e de
conhecimento previamente adguiridos
(Mascimento e Vitoriano, 2017).

A GC tem como finalidade agregar valor a
organizacdo por meio da reutilizagdo do
conhecimento (Dalkir, 2005).

A MO se propde aregistrar, organizar e
disseminar o conhecimento produzido por uma
organizacdo, de modo a cumprir uma série de
metas (Nascimento e Vitonano, 2017).

“A gestio do conhecimento € um conjunto de
atividades que visa trabalhar a cultura
organizacional/informacional e a comunicacio
organizacional/informacional em ambientes
arganizacionais, no intuito de propiciar um
ambiente positivo em relagéo a
criacdo/geracio, aquisicAo/apreensdo,
compartilhamento/socializacdo & uso/utilizacdo
de conhecimento” (Valentim, 2008, p4).

0 cerne da MO é composto por informacgdes
gue devem ser uteis e relevantes para tomada
de decisfes e resolucies de problemas
(Fetoza e Duarte, 2018).

A GC subsidia a geracdo de ideias, a solugdo
de problemas e o processo decisdrio em
dmbito organizacional (Valentim, 2008).

A memdria dos conhecimentos
organizacionais leva ao desenvolvimento de
vantagens competitivas (Neves e Cerdeira,
2018).

A GC representa um recurso da gestio das
organizaces para criar uma v antagem
competitiva sustentavel (Davenport e Prusak,
1998).

Um sistema de gestdo é um conjunto de
elementos inter-relacionados que interatuam
para estabelecer politicas, objetivos e
processos para alcancar os objetivos de uma
organizacdo. Um sistema de gestdo pode
considerar uma ou v arias disciplinas (IS0
30.301, 2018).

Uma organizacdo deve estabelecer,
implementar, manter e melhorar
continuamente um sistema de gestdo de
documentos (150 30.301, 2019).

A GC organizacional é reconhecida como uma
disciplina encarregada de estudar o desenho e
aimplementacdo de sistemas com a finalidade
de transformar o conhecimento individual em
conhecimento organizacional, e, mediante sua
acessibilidade e compartilhamento, facilita o
alcance dos objetivos da organizacdo (Pérez-
Montoro, 2008).

Fonte: elaborada pelas autoras.
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Por meio das defini¢oes apresentadas no quadro 2, é possivel afirmar que a GC ¢ a MO tém o propdsito
de cuidar do conhecimento organizacional para que ele nao seja perdido e para que seja utilizado no suporte
as atividades organizacionais, nos processos decisérios e na preservagio do capital intelectual, de modo a
contribuir para o desenvolvimento de vantagens competitivas sustentdveis. Para atingir este propdsito, tanto
a GC como a MO se voltam a organizagio ¢ armazenamento do conhecimento para que ele possa ser
compartilhado e reutilizado sempre que preciso.

Se verifica, ainda a partir do quadro 2, que pessoas, cultura organizacional e estrutura tecnoldgica sao
importantes elementos que fazem parte tanto da GC quanto da MO. Além disso, GC ¢ MO se preocupam
tanto com o desenvolvimento das organiza¢des como o desenvolvimento das pessoas que as compdem.

As constatagoes do quadro 2 enfatizam, além das semelhancas ¢ complementariedade dos conceitos
trabalhados, a importincia de considerar as caracteristicas da MO em um modelo de implantagio de GC
para que esta implantagao seja realizada com sucesso.

CONCLUSOES

O conhecimento deve ser considerado um recurso organizacional estratégico, uma vez que contribui, de
modo significativo, para a construgio de vantagens competitivas sustentdveis. Para que as organizagoes
possam usufruir dos beneficios desse recurso, o mesmo precisa ser adequadamente capturado, gerido, bem
como corretamente armazenado e preservado para que possa ser recuperado, o que se dd por meio da criagao
de uma MO.

Neste cendrio, a importincia da GC e da MO sao evidenciados. Estes dois importantes conceitos levaram
ao proposito deste estudo que foi destacar as semelhancas e completudes entre esses conceitos para que as
organizagoes possam implanti-los de maneira conjunta e, assim, obter os resultados desejados.

Apesar dos estudos utilizados para o desenvolvimento do corpus tedrico desta pesquisa demonstrarem
a relacao entre GC e MO, verificou-se que tal relacio ainda ¢ pouco explorada na producio cientifica que
abarca tais assuntos, como também nos relatos sobre as praticas existentes nos contextos organizacionais.

Com aintengao de demonstrar que a GC e a MO sio conceitos estratégicos que devem ser implantados de
maneira conjunta e complementar, foi realizado um levantamento bibliogréfico acerca destes conceitos. Esse
levantamento bibliografico levou ao desenvolvimento de um quadro onde as caracteristicas, as semelhancas
e as completudes dos conceitos trabalhados foram claramente destacadas.

Por meio da analise desse quadro, ¢ possivel verificar que a GC ¢ a MO, além de serem essenciais para as
organizagoes se destacarem em ambientes de competi¢io acirrada, devem ser implantadas de modo conjunto
e complementar para que, assim, possam contribuir de maneira efetiva para o desenvolvimento e destaque
organizacional.

As constatagdes feitas por esse estudo permitem concluir que nao é possivel que a GC possa ser implantada
com sucesso e contribuir para a construgio de vantagens competitivas sem a devida implanta¢ao da MO. De
fato, a MO torna-se a garantia para uma boa gestao organizacional.

De modo andlogo, a implantagao de uma MO nio levard ao desenvolvimento de diferenciais estratégicos
se nao contar com uma adequada GC. Ou seja, nao se pode fazer a GC sem MO, assim como nao se pode
usufruir uma MO sem a GC.

Deste modo, se afirma que para que uma organizagio se destaque ¢ preciso que a mesma disponha de uma
GC e de uma MO que se complementem.

Espera-se que a realizacio desta pesquisa possa lancar luz sobre estes dois conceitos tao importantes para a
drea da CI de modo que mais pesquisas possam ser desenvolvidas e, assim, contribuir para uma 4rea de vital
importancia.
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Em relagio a area gerencial, este estudo contribuiu com a identificacio da necessidade de se implantar a
GC e da MO, de modo que as organizacoes possam usufruir dos beneficios desta gestao, além de construir
uma vantagem competitiva sustentavel em um contexto organizacional altamente competitivo.
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