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RESUMO

Este artigo tem por objetivo apresentar e
desenvolver algumas reflexdes sobre as relagdes entre
memodria de trabalho (MT) e meméoria organizacional (MO)
na perspectiva da gestao do conhecimento (GC), levando-
se em conta os conceitos de criagdo, estruturagdo e
disseminacdo do conhecimento. Partindo de abordagens
tedricas sobre GC, resgatam-se os conceitos de memoria
individual especialmente o de memoria de trabalho para
buscar compreender como a MT, no plano pessoal,
possibilita a construcdo da MO, que é decorréncia dos
processos de aprendizagem organizacional.
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ABSTRACT

This paper has the aim to present some reflexions
concerning the relationships between working memory
(WM) and organisational memory (OM) on the perspective
of knowledge management (KM) taking in account
concepts of knowledge' creation, arrangement and
dissemination. From theoric approaches related to KM,
individual memory's concepts specially working memory
(WM) are rescued in order to understand how does MT, at
individual level, allow the building of organizational
memory (OM), which is consequence of organizational
learning.
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INTRODUCAO

MEMORIA ORGANIZACIONAL (MO) E
MEMORIA DE TRABALHO (MT)

A memoéria organizacional (MO) é produto do
trabalho coletivo que contribui para a criacéo,
estruturacdo, gestao e disseminagdo do conhecimento
nas organizagbes. Como um constructo, ela parte
sempre dos individuos, ou seja, €& resultado da
interacdo de saberes e de aprendizagens que saem do
plano das memodrias individuais para o plano coletivo,
gerando-se um processo de realimentacdo continua
entre ambos. Para a sua constituicdo, a MO parte de
conhecimentos formalizados, expressos, tanto quanto
de conhecimentos que as pessoas acumulam por
experiéncia, muitas vezes sem formaliza-los.

A memodria de trabalho (MT) aquela processada
durante a percepcdo, aquisicdo ou evocacdo da
informacgédo, ou através da interacédo entre esses trés
momentos tem papel essencial na formagéo da MO,
pois € a partir da sua construgdo e operacgdo que 0
compartilhamento de saberes é possibilitado. A MT
trata da interacdo do individuo com os niveis mais
imediatos perceptivos e, ao mesmo tempo, abstratos
representacionais, semanticos ou declarativos do
conhecimento. Ela é a base para a formacdo do
conhecimento implicito, no plano individual, que se
externaliza, tornando-se coletivo, a medida que vai
sendo construida a MO, por meio das aprendizagens que
passam pela estruturacéo, organizacéo e disseminacéo
do conhecimento. Quando solidificada, a MO permite a
formalizacdo de processos de engenharia, gestdo e
difuséo do conhecimento.
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Este artigo assume que a aprendizagem
possibilita a conversdo da MT, no plano individual, em
MO, considerando-se que as experiéncias acumuladas
por individuos refletem nas formas como o
conhecimento é construido, administrado e difundido.
Trata-se de um trabalho elaborado a partir de
depuracdo, sistematizacdo e confronto de conceitos,
apos debates realizados em seminérios da disciplina de
Introdugdo as Ciéncias da Cognicdo, realizada no
Programa de Pds-graduacdo em Engenharia e Gestéo do
Conhecimento da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), no primeiro trimestre letivo de 2005.
O objetivo do artigo é explicitar os processos de
engenharia, gestdo e disseminagdo do conhecimento
que levam daMT aMO.

1. CONHECIMENTO: GESTAO,
ENGENHARIA E DISSEMINACAO

De forma geral, muitos autores ocidentais
entendem o conhecimento nas organizagdes como o
saber utilizado como subsidio a agdo. Maturana e Varela
(1995) apresentam uma perspectiva bioldgica do
fendbmeno de conhecer. Sustentam que conhecer e viver
sdo elementos indissocidveis do mesmo processo.
Segundo eles, “conhecer é acdo efetiva, ou seja, a
efetividade operacional no dominio de existéncia do ser
vivo” (MATURANA; VARELA, 1995, p.71). Para que o
conhecimento se torne ativo, € necessario integrar suas
formas de estruturagdo (engenharia) e disseminacéo
(processos midiaticos), sendo ambas correlacionadas
pelagestéo.

1.1 Gestéo do conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os modelos
mentais sdo 0s principais elementos para a profunda
compreensdo dos processos de construgdo do
conhecimento nas organizacdes. Neste aspecto, a
gestdo do conhecimento (GC) pode ser compreendida
como a capacidade de inter-relacionar as dimensées de
internalizacdo, combinacdo, externalizacdo e
socializac8o de saberes, aplicando-as a processos que
resultam em melhorias competitivas ou resolucdo de
problemas nas organizagfes. A gestdo do
conhecimento, concebida de acordo com esta
complexa dindmica, vem ganhando notoriedade em
todo o mundo desde o final da década de 80. Snowden
(2002) a divide em trés periodos. O primeiro, anterior a
1995, caracterizou-se pelo tratamento do
conhecimento como informacéo para apoio a tomada
de decisdo. Consiste na apropriagdo, estruturagao,
fluxo e computadorizacdo do conhecimento,
privilegiando processos ao invés de pessoas.

O segundo teve como marco a relacdo entre
conhecimentos tacitos que sdo do &mbito do individuo,
dificil de serem identificados e formulados e explicitos
que, quando compartilhados, passam do individuo para
a organizacdo. Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que
gerenciar o conhecimento é priorizar estratégias para
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lidar os niveis tacito e explicito, criando novos saberes
nas organizagdes. Os conhecimentos tacitos
classificam-se em conhecimentos da experiéncia,
advindos da vivéncia corporal; conhecimentos
simultaneos, do “aqui e agora”; e conhecimentos
anéalogos, advindos da préatica. Sdo intangiveis, como as
crengas pessoais, as perspectivas e o0s sistemas e
valores e sdo considerados pelos autores os mais
importantes na organizagdo. Ja os conhecimentos
explicitos sdo objetivos, sendo classificados como:
conhecimentos da racionalidade, produtos da mente;
conhecimentos seqlenciais, do “la e entdo”; e
conhecimentos digitais a teoria, as afirmacdes
gramaticais, as expressées matematicas, as
especificacbes, 0s manuais.

O terceiro periodo da GC apo6ia-se em teorias do
caos e da complexidade, que se dedicam ao estudo dos
sistemas complexos adaptativos para a compreensao do
processo de conhecimento nas organizacdes. Estes
sistemas sdo os que mudam de comportamento ao longo
do tempo, como resultado do que se aprende na
experiéncia (HOLLAND, 1999). Cabe observar que ndo
existe uma definicdo aceita universalmente para a
gestdo do conhecimento. Ela trata de problemas
criticos de adaptacéo, sobrevivéncia e competéncia da
organizacdo face as mudancas frequentes no ambiente
em que esta inserida. Mas uma de suas funcdes mais
importantes é explicitar, registrar e disseminar o
conhecimento (GRIMAN; ROJAS; PERES, citado por
DUTRAet.al., 2003) e ainda:

[...] criar, adquirir, compartilhar ativos do conhecimento,
bem como estabelecer fluxos que garantam a informacéo
necessaria, a fim de auxiliar na geragéo de idéias, solugdo
de problemas e tomada de decisdo. (BOFF, citado por
FREITAS JUNIOR, 2003, p.71)

A gestdo do conhecimento envolve processos de
aprendizagem organizacional, que pode ser entendida
como a articulacéo de saberes tacitos e explicitos para
resolucdo de problemas e/ou inovacgdes. E importante
ressaltar que nesta articulagdo entre saberes estdo
envolvidos os processos de memoria de trabalho e
mem@ria organizacional, conforme sera detalhado no
item quatro.

1.2 Engenharia do Conhecimento

O saber, enquanto um ativo nas organizagoes,
nado pode dispensar o cuidado com a sua prépria criacéo
e sistematizacdo. Este é o objeto da Engenharia do
Conhecimento (EC), também entendida como um
processo de aquisicdo, modelagem e representacéo do
conhecimento.

A EC desenvolve métodos e utiliza ferramentas
para obter uma ampla compreensdo das estruturas e
processos das organizacdes, levando a uma melhor
integracdo da tecnologia da informagéo no apoio ao
gestor do conhecimento. Como resultado, ajuda a
construir melhores sistemas de conhecimento, que séo
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faceis de usar e tém uma arquitetura bem-estruturada
e simples de manter. Parte significativa deste
conhecimento é armazenada na forma de
conhecimentos explicitos, isto €, documentos
estruturados contendo experiéncias e informacdes
sobre o desenvolvimento do produto.

O aparecimento de sistemas de computagdo
eletrénica e o crescimento de seu uso como ferramenta
pratica no gerenciamento, pesquisa e disseminacéo do
conhecimento estimularam a invencdo de técnicas
eficientes de armazenamento e recuperagdo de
informagBes. No comeco, os dados eram guardados
simplesmente numa ordem sequencial, em meios
magnéticos. Com o surgimento das unidades de disco e
a sua evolugdo, a velocidade de acesso aos dados
aumentou muito, facilitando a criacdo de novos
métodos de organizacgao e indexacao.

Entre os sistemas baseados em conhecimento,
estdo os Sistemas Especialistas (SE), projetados para
modelar a habilidade de especialistas humanos de
resolver problemas (LUGER; STUBBLEFIELD, 1992). Eles
dependem da colaborac@o interdisciplinar entre
filésofos, linguistas, matematicos e especialistas de
diversasareas. Taissistemasséoprojetadosparamodelar
a habilidade de especialistas humanos de resolver
problemas. Além dos SE, a EC opera com os sistemas de
Inteligéncia Artificial (IA), baseados em redes neurais
artificiais (GAUTHIER; TODESCO, 2005), que sédo técnicas
computacionaisque apresentamummodelomatematico
inspirado na estrutura neural de organismos inteligentes
e que adquirem conhecimento através da experiéncia.
“Inteligéncia Artificial é o ramo da Ciéncia da
Computacdo dedicado a automagao do comportamento
inteligente” (LUGER; STUBBLEFIELD, 1993).

Tanto no caso dos SE quanto da IA, a arquitetura
€ baseada na forma de estruturacdo das memorias
humanas, conforme sera explicado no item quatro.

1.3 Disseminacdo do Conhecimento-
Processos Midiaticos

Difundir o conhecimento requer um canal que
integra uma rede de comunicagdo para facilitar a
transmissdo do saber e experiéncias, assim como é
necessario que os envolvidos com o canal determinem os
suportes através dos quais devem circular este ativo
(GROTTO, 2002, p.106). Quando explicitado, o
conhecimento pode ser difundido por diversas midias,
comoredesde computadores, intranets, bancode dados,
manuais de procedimento e cartilhas, entreoutros.

Ja o conhecimento tacito, segundo Grotto
(2002), é explicitado e transmitido por midias como
audiovisuais, CDs, DVDs, manuais e livros, por exemplo,
e pela tradicéo, ou seja, pelo compartilhamento direto
entre quem ensina e quem aprende e por alguém que,
embora leigo, desenvolveu habilidades em
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determinada area. Este é o aprendizado pela pratica.
No entanto, ainda é penosa a tarefa de compartilhar o
conhecimento nas organizagdes. Ha resisténcias
individuais e organizacionais, € necessario um esforco
de gestao do conhecimento para apreender a memoria
corporativa. Mais dificil ainda é n&do deixar escoa-la
através dos funcionéarios que trocam de empresa.

Deve-se ressaltar que compartilhar
conhecimento é, fundamentalmente, ser mais aberto
no modo de trabalhar e no relacionamento com outras
pessoas. Assim, distribuir conhecimento e informacéo é
0 processo que permite a organizacdo compartilhar
informacgdo e conhecimento formal e informalmente,
promovendo aprendizagem, producdo de novo
conhecimento e entendimento. O objetivo é oferecer
aos membros da organizagdo uma rota de consulta. A
diferenca entre distribuicdo do conhecimento e
distribuicdo da informacdo é que a distribuicdo do
conhecimento exige mais do empregado.

Ja adistribuicdo da informacéo necessita apenas
que a organizacdo a torne disponivel. O trabalhador
tem a escolha de copiar a informagdo na sua prépria
base de conhecimento. (GURTEEN, 2005).

2. MEMORIA DE TRABALHO (WORKING
MEMORY)

Existem diversas teorias a respeito da
estruturacdo da memoria. Apesar das diferengas que
apresentam, todas a relacionam com capacidade de
lembranca e de atencdo, que também sdo processos
envolvidos na aprendizagem. Memoéria é, pois, uma
fungdo cognitiva caracterizada pela habilidade de
adquirir, reter e usar informagdes ou conhecimentos.

A memoria pode ser concebida segundo o efeito
pratico que tem para o individuo. Assim, Tulving (citado
por LUNARDI, 2003) fala em memdria episodica
referente a lembranca de fatos; seméntica ao
reconhecimento de padrdes linglisticos, que seria uma
nog¢do mais abstrata de memodria; e procedural que
envolve lembrancas de “saber como fazer algo”.

Um conceito importante para o entendimento
dos processos de aprendizagem organizacional é o de
memdria de trabalho (working memory),
primeiramente elaborado por Baddeley e Hitch (1974)
para significar construto que vai além de um
armazenamento de curto prazo (LUNARDI, 2003).
Ballone (1999) afirma que a memdria de trabalho é
responsavel por gerenciar a realidade individual,
determinando se a informac&o é Util para o organismo e
se deve ou ndo ser armazenada.

Nelson e Goodmon (2003) evocam a necessidade
de uma revisdo dos modelos de MT ao concluirem
pesquisa sobre os distlrbios de atencdo. E Horvitz et al
(2003) ressaltam que as habilidades cognitivas
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humanas, relacionadas a MT, sdo extremamente
limitadas e isto pode ser muito bem caracterizado em
testes de campo, refletindo-se nos escassos recursos de
atencdo e memdria. Tal constatacéo, por si sd, impede a
consagracdo de tal ou qual teoria a respeito do
funcionamento da MT. Mais importante, para efeito da
aprendizagem, é a compreensdo de gque 0s mecanismos
da MT possibilitam construir, gerenciar e disseminar
conhecimentos.

3. MEMORIA ORGANIZACIONAL

A memdria organizacional (MO), segundo
Cerante e Santos (citado por FREITAS JUNIOR, 2003), € 0
conjunto de todo tipo de artefatos e documentos de que
se tem registro na organizagao. Contudo, para que eles
possam representar a MO, precisam fazer parte de um
contexto, ou seja, seu processo de criacdo e
desenvolvimento ndo pode ser perdido, tornando essa
mem@ria Util para reutilizagao futura.

De acordo com Lapa (2005), a memoria
organizacional sustenta a cria¢do, captura,
armazenamento, organizagdo, compartilhamento,
busca, recuperacdo, reuso e aprimoramento do
conhecimento de uma organizagao.

Walsh e Ungson (citado por LAPA, 2005) sugerem
gue a memoria organizacional seja uma iniciativa que
inclua: os meios de retencdo (pessoas, sistemas,
documentos, etc); a informagéao contida nesses meios;
0s processos de aquisicdo e disponibilizacdo de
informacdo; e os efeitos da memoria e dos processos da
informacéo na organizagao.

A principal funcdo de uma memdria
organizacional, segundo Simido (2005), é aumentar a
competitividade da organizagdo pelo aperfeicoamento
da forma como ela gerencia seu conhecimento. Nesse
sentido, a memoria organizacional ndo é apenas um
acervo de informacgdes; é também uma ferramenta da
organizacdo para o0 gerenciamento de seus ativos
intelectuais. Sua existéncia deve propiciar maior
compartilhamento e reuso do conhecimento
corporativo, do conhecimento individual e das licdes
aprendidas na execucéo das tarefas da organizagao

A memoéria organizacional deve permitir
responder as principais questdes que se faga sobre a
organizacdo, seu ambiente, seus processos e produtos,
inclusive a tomada de decisdes. Deve ainda funcionar
como um servico inteligente e ativo, capaz de colocar a
disposicdo de quem tenha que executar determinada
tarefa, no tempo certo, as informacdes necessarias
para o trabalho.

Ramage e Reiff (1996) definem memoria
organizacional como a tentativa de capturar residuos
dos processos e ocorréncias racionais numa organizagao
para uso posterior.
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4. RELAGOES ENTRE MEMORIA DE
TRABALHO E ORGANIZACIONAL POR MEIO DA
EGC

Assim como a memdria de trabalho (MT) serve de
suporte para o individuo relacionar-se com o mundo
externo, proporcionando-lhe as melhores escolhas
possiveis através do armazenamento de fatos, situacdes
e operagdes que realmente lhes serdo Uteis numa
determinada circunstancia, a memdéria organizacional
(MO) é construida a partir do produto das memorias
individuais, configurando-se como um instrumento de
apoio a tomada de decisdo nas organizacfes. Sob essa
Otica, sempre que os individuos elaboram memorandos,
relatorios e outros documentos, ou mesmo quando
relatam informalmente suas experiéncias de trabalho,
estdo, de certa forma, utilizando suas memorias de
trabalho individuais para a construgdo da memoria
organizacional.

Uma vez que 0s processos de gestdo do
conhecimento estdo voltadosaresolugdo de problemase
a melhoria de competitividade das organizag6es, eles
passam, necessariamente, pela intermediacdo das
memorias de trabalho e organizacional. Esta
intermediacéo realiza-se pela aprendizagem, a medida
que os individuos compartilham seus conhecimentos e
habilidades. As memorias de trabalho possibilitam
representar os conhecimentos individuais e modelos
mentais que, depois, serdo expressos formalmente
através da memoria organizacional. Esse processo
permiteapassagemdoconhecimentotécitoaoexplicito.

No que diz respeito aos processos de cria¢do do
conhecimento, pode-se fazer uma analogia entre os
mecanismos da memoria humana e os mecanismos de
armazenamento dos computadores. Tal como a mente
humana, que esta equipada com a memoria de trabalho
e a de longo prazo, os computadores estdo equipados
com dois tipos basicos de memdria: a chamada Memoria
Temporaria, ou seja, com a memoria de acesso
aleat6rio da maquina (Random Access Memory/ RAM) e
aMemoria Permanente ou disco rigido (Hard Disk/ HD).

Considerando-se os SE e de IA como 0s mais
utilizados na EC, constata-se que ambos estruturam-se
a partir de mecanismos de memdria. No caso dos SE, é
feita a extracdo de conhecimentos que estdo
armazenados na memoria de especialistas (Figura 1),
cujos conhecimentos sdo transformados em software
para fins especificos. Ao efetuar-se essa transformacao,
passa-se do nivel de MT (especialistas) para o nivel de
MO (software).

Jano caso dalA, as memdrias operam através de
redes neurais artificiais, compostas por varias unidades
de processamento que interagem entre si de forma
inteligente. Essas unidades geralmente sdo conectadas
por canais de comunicagdo que atuam apenas sobre
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seus dados locais, 0s quais sdo entradas recebidas por
suas conexdes.
Nesse contexto, a IA tem como objetivo levar o

Memodria de Longo Termo
Dominio do Problema

(Base do Conhecimento) \

Raciocinio Informacdes, Fatos e
(Maquina de |¢—— Conclustes
. Inferéncia) (Interface)
Memoria de Curto Termo

Conclusdes e Fatos
(Memoria de Trabalho)

/

Figura 1 - Arquitetura basica do Sistema Especialista. Adaptado de Luger e Stubblefiel (1992).

Nos processos de disseminagdo do conhe-
cimento, a memoéria da organizagdo vai sendo
construida por um conjunto de elementos que constitui
parte do gerenciamento do conhecimento da
organizacdo. Trata-se de componentes de midia, que
sdo repositorios dos quais se podem tirar licdes do
passado, entender o que houve de errado ou o que foi
sucesso. O conjunto dessas midias contribui para formar
a memodria da organizacdo, que deve passar, antes, por
processos de explicitacdo e compartilhamento do
conhecimento.

Além disso, deve constituir uma base de casos
que funcione como suporte para a resolugdo de novos
problemas, cuja configuracdo seja semelhante a casos
armazenados nessa base.

CONSIDERACOES FINAIS

Os processos de gestdo, engenharia e
disseminacdo do conhecimento estdo inevitavelmente
baseados em articulagbes de memdérias. Partem da
memoria de trabalho processada durante a percepgao,
aquisicdo ou evocacdo da informacdo, ou através da
interagdo entre esses trés momentos em direcdo a
mem@ria organizacional produto do trabalho coletivo
que contribui para a criagdo, estruturacdo, gestdo e
disseminacéo do conhecimento nas organizacdes.

Assim como a mem@ria de trabalho e a memoria
organizacional estdo intrinsecamente relacionadas, a
gestdo do conhecimento desenvolve-se,
necessariamente, em correlagdo com os processos de
criacdo e estruturagdo (engenharia) e disseminagao do
conhecimento (midia). Pode-se afirmar, portanto, que a
gestdo do conhecimento é produto também da
interacdo entre esses tipos de meméria, uma vez que
estd ancorada nos processos de construcéo de saberes
tacitos e explicitos, que sdo internalizados,
combinados, externalizados e socializados, formando
uma espécie de tecido de relagdes, a que Nonaka e
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Takeuchi (1997) chamam espagos compartilhados de
conhecimento.

A GC evoluiu em suas acepcgdes: partiu de
métodos que privilegiavam a extragdo de conhecimento
de especialistas, redes neurais e aplicagdo de técnicas
baseadas principalmente em sistemas de informagéo
para a tomada de decisdo, até pouco antes dos anos 90;
passou por uma fase reflexiva, voltada a percepcéo do
papel essencial do conhecimento tacito, em sua
unicidade, com os estudos de Nonaka e Takeuchi,
principalmente, na década passada; e, bem
recentemente, chegou a um ponto de inflexdo que
valoriza a complexidade e a analogia dos processos de
conhecimento com os de vivéncia, com todas as suas
incertezas e maltiplas variaveis.

Esta evolucdo permitiu uma melhor
compreensdo das relagdes entre memaria de trabalho e
memoria organizacional, atualmente concebidas
dentro de um tecido de relagGes permeado pela
transformacdo constante do conhecimento, por sua
explicitagcdo e compartilhamento, favorecendo os
processos de aprendizagem. E neste contexto que estdo
perfiladas a engenharia, a gestéo e a disseminagdo do
conhecimento, cuja associacéo é produto das formas de
relacdo entre MO e MT e determina a consolidagdo de
um novo modelo de valoragdo do conhecimento nas
organizacoes.
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