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RESUMO

A recuperacdo de informacao crucial para a organizacdo num determinado momento, é um
problema que tem preocupado as organizacdes, em especial devido a enorme quantidade de

informacdo que uma organizacao lida no seu dia-a-dia.

Um outro problema existente nas organizacdes diz respeito a ndo partilha de informacdo e
conhecimento entre todos os seus colaboradores. Assim, é importante que as organizacoes
tenham ao seu dispor mecanismos que lhe permitam diariamente armazenar e partilhar a sua
informacdo. Neste sentido, a Memoria Organizacional torna-se crucial pois o seu armazenamento
permitira a organizacao ter sempre disponivel e partilhado o seu conhecimento, sendo este
utilizado na tomada de decisdo do presente, melhorando-se assim o desempenho da

organizacao.

A palavra desempenho é cada vez mais 0 termo em que as organizacdes centram as suas
atencdes, na medida em que, com 0s avancos tecnologicos a evoluirem de uma forma
acelerada, nenhuma organizacao pretende ficar na retaguarda dos seus concorrentes e ser um

outsider no mercado em que esta inserida.

Assim, e de modo a que exista um mecanismo disponivel para as organizacOes e estas
consigam melhores desempenhos, esta investigacao visa acima de tudo validar e operacionalizar
um novo modelo de Memoria Organizacional, demonstrando-se ainda as implicacdes que os
Sistemas de Informacao podem ter nesta investigacéo. Deste modo, este trabalho evidencia uma
proposta de operacionalizacao de um novo modelo de Memoaria Organizacional, que através de

um método (definido nesta investigacao) podera ser testado e implementado numa organizacao.

A Memoria Organizacional integra a experiéncia colectiva da organizacao que foi construida no
decurso da realizacao das actividades necessarias a concretizacdo da missdo da organizacao.
Essa experiéncia encontra-se armazenada nas pessoas, nas rotinas e normas que regem a sua
accdo e nas representacdoes de conhecimento armazenadas nos sistemas informaticos das
organizacbes. Sendo assim, ela encontra-se intimamente ligada aos processos de
armazenamento, transformacao e distribuicdo de informacao por toda a organizacéo, estando
armazenada em Sistema de Informacao Organizacional, que a alimentam e que sao por ela

alimentados.
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ABSTRACT

The recovering of crucial information to the organization in a specific moment is a problem that
has worried the organizations especially due to the big amount of information an organization

deals with on a daily basis.

Another problem of the organizations concerns the no sharing of information and knowledge
among all its employees. Therefore, it's important that arrangements are available for the
organizations which allow them to store and share the information every day. In this sense, the
Organizational Memory becomes crucial in all this procedure since its storage will allow to the
organization to have always available and shared the knowledge, being this one used in the

present decision making, improving this way the performance of the organization.

The word «performance» is increasingly the word in which the organizations focus their attention,
to the extent that, with the technological improvements progressing so overwhelming, no
organization intends to stay behind its competitors and become a outsider in the market in which

it is inserted.

So, so that there is a mechanism available to the organizations and these ones can improve their
performances, this investigation intends above all to validate and operate a new Organizational
Memory model, proving also the involving that the Information Systems may have in this

research.

Therefore, this work evidences a proposal of operation of a new Organizational Memory model,
that through a method (set out in this investigation) will be able to be tested and implemented in

an organization.

The Organizational Memory integrates the collective experience of the organization which was
built during the performing of the activities needed to the achievement of the organization
mission. This experience is stored in the people, in the routines and in the standards which rule
their actions and in the representations of knowledge stored in the computer systems of the
organizations. So, it is closely connected to the storage processes, transformation and
distribution of information by all the organization, being stored in Organizational System of

Information, which feed it and (on the other hand) that are fed by it.
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Introducao

1. Introducao

Esta investigacdo enquadra-se na area de Gestdo de Conhecimento (GC), mais concretamente
nos estudos sobre Memoria Organizacional (MO). Neste ambito, é importante referir que existem
ja diversos estudos, que procuram demonstrar a importancia da gestdo do conhecimento por
parte das organizacdes, ou seja, perceber a forma como as organizacées devem compreender,
armazenar e gerir o seu conhecimento (Ex: Huber 1991; Paoli e Prencipe 2003; Vince et al.
2002:Walsh e Ungson 1991; Weick 1979; Davis 1997; Vikas et al. 1998 apud Fiedler e Welpe,
2010).

Neste sentido, alguns dos estudos ja realizados, procuram perceber o contributo da Memodria
Organizacional sobre diferentes perspectivas organizacionais, ou seja, a MO como componente
importante na melhoria de tomadas de decisao (Ex: e.g. Markus 2001; Park e Bunn 2003; apud
Fiedler e Welpe, 2010), no melhoramento do volume de negdcio (Ex: Yates 1989 apud Fiedler e
Welpe, 2010), na aprendizagem organizacional (Ex: Fitzpatrick 2006; Hanvanich et al. 2006
apud Fiedler e Welpe, 2010) ou até no desenvolvimento de produtos inovadores (Ex: Moorman e

Miner 1997 apud Fiedler e Welpe, 2010).

Em relacdao ao trabalho realizado nesta investigacdo, este centra-se num novo modelo de
Memoria Organizacional. Este modelo toma como referéncia o conhecimento actual sobre a
memoria humana, para propor uma explicacdo para o armazenamento distribuido de longo

prazo do conhecimento organizacional.

Por tudo isto, a questado que se colocou em toda esta investigacao é a de saber de que forma as
organizacdes armazenam o seu conhecimento por longos periodos de tempo na memoria, sendo

este armazenamento sempre mediado através de Sistemas de Informacao.

Assim, este trabalho procura, acima de tudo, validar e operacionalizar um novo modelo de
Memoéria Organizacional, tentando este ser mais um contributo valido nas areas de GC e dos

Sistemas de Informacao (Sl).

Em termos de objectivo de trabalho, este centrou-se em validar e estender um modelo de
Memodria Organizacional, desenvolvido pela Orientadora desta dissertacao na Carnegie-Mellon

University (CMU), durante o periodo de sabatica.
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Para além do trabalho tedrico de aperfeicoamento do modelo inicial, foi também definido um
método, que permite no futuro testar e implementar o modelo de Memdria Organizacional e a

sua operacionalizacao proposta neste trabalho.

1.1 Relevancia da investigacao

Segundo Zucker e Schmitz num estudo realizado, apenas 30% do conhecimento existente numa
organizacao € utilizado, sendo o restante desperdicado devido ao seu ndo armazenamento

(Zucker e Schmitz, 1994 apud Lehner e Maier, 2000).

Neste sentido, um dos varios motivos para a realizacdo desta investigacdo passou pela
necessidade de demonstrar que um dos bens mais preciosos que uma organizacao apresenta é

0 seu conhecimento.

Contudo, cada vez mais, as organizacdes tém reconhecido o conhecimento organizacional, como
um recurso estratégico importante para obter vantagem competitiva (Okhuyzen e Eisenhardt,

2002 apud Bock et al., 2010).

Neste sentido, € importante que uma organizacao disponibilize o seu conhecimento, de modo a
gue os seus colaboradores o partilhem de forma mais facilitada (Argote, 1999). Assim, varias
organizacdes tém implementado praticas que permitem que o conhecimento esteja disponivel e

seja partilhado (Kane, 2010).

Como exemplo, no ano de 1996, uma entidade bancaria designada Chase Manhattan, adoptou
um Sistema de Gestao de Conhecimento para cerca de 16 milhdes de utilizadores. O sistema
permitia aos utilizadores armazenarem e acederem a informacdes sobre o negocio,
nomeadamente informacdes sobre todos os clientes do banco, os seus perfis de investimento, as

suas preferéncias e etc. (Lehner e Maier, 2000).

Ao fim de um ano de utilizacdo do sistema de GC, o banco efectuou uma reflexdao sobre os
resultados obtidos, e estes demonstraram-se bastante animadores. Por outras palavras, ao fim
de um ano, o banco conseguiu reduzir os seus custos, aumentar as suas vendas e aumentar a
produtividade dos seus trabalhadores. Salientar que este aumento de produtividade justificou-se
principalmente porque os trabalhadores deixaram de falar constantemente com os clientes de
modo a obterem informacdes, passando estas a estarem disponiveis no sistema, existindo assim

um histérico sobre todos os clientes (Lehner e Maier, 2000).

2
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Tudo isto permite concluir que o armazenamento das informacdes passadas sobre os clientes
passou a ser fulcral nas actividades presentes dos trabalhadores, o que lhes permitiu aumentar

a sua produtividade.

Assim, e sabendo que a Memoria Organizacional permite armazenar informacéo sobre a historia
da organizacdo (passado) para que esta seja utilizada para a tomada de decisdes no presente e
futuro (Walsh e Ungson, 1991), entdo neste trabalho existe o proposito de validar e

operacionalizar um novo modelo de MO.

0 modelo utilizado nesta investigacdo procura ser mais um mecanismo disponivel para as
organizacoes, de modo a que estas possam gerir e armazenar os seus conhecimentos de uma
forma eficaz. Porém, é importante referir que, este ndo é o primeiro modelo a aparecer na area
de GC, uma vez que, existem ja alguns estudos que também propdem modelos de MO (Ex:

Walsh e Ungson, 1991; Watson 1998).

Todavia, este modelo apresenta toda uma panoplia de ideias e perspectivas que vao de encontro
com a realidade actual das organizacoes, sendo que, com a realizacdo desta investigacao se
espera validar muitos dos pressupostos teoricos defendidos no modelo. Ainda neste trabalho
propbem-se uma operacionalizacao do modelo e um método que permite testar e implementar o

mesmo numa organizacao.

Neste ambito, esta investigacdo define um mecanismo de operacionalizacdo do modelo de MO
inicial. Assim, no final desta investigacao existe um conjunto de procedimentos, que podem ser
consequentemente aplicados numa organizacdo, com vista a implementacdo dos pressupostos

teoricos do modelo de MO.

Em suma, esta investigacao procura ser um contributo valido na area de GC e nos Sistemas de
Informacao, e espera-se que no futuro todo o trabalho desenvolvido nesta investigacao (validacao
do modelo, a sua operacionalizacdo e a definicio de um método) possa ser testado e

implementado numa organizacao real.
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1.2 Enquadramento da investigacao em Sistemas de Informacao

Afirmando desde ja que a Memoria Organizacional é uma estrutura de armazenamento de
conhecimento (Weinberger et al. 2004), entao existe uma componente muito importante e que

se encontra associada a todo este conceito, ou seja, os Sistemas de Informacéo.

Por outras palavras, se por um lado a Memoria Organizacional procura armazenar toda a
informacdo referente a experiéncia da organizacdo, por outro, os Sistemas de Informacéo
permitem 0 armazenamento de representacées dessa experiéncia/informacdo de forma
automatica, por longos periodos de tempo, e acima de tudo que essa informacdo possa estar
disponivel para toda a organizacao, e com isso possa existir um apoio valido nas tomadas de

decisao organizacionais.

Assim, através dos Sistemas de Informacéo, a organizacdo pode facilmente utilizar e armazenar
representacées de impressdes do exterior, experiéncias, cultura e a politica organizacional,
sendo que estes mecanismos tecnolégicos permitem a recolha e armazenamento destas

informacdes de uma forma eficaz e rapida.

Sendo assim, e uma vez que os Sistemas de Informacdo sdo parte integrante da Memodria
Organizacional, entdo esta investigacdo permitiu explorar uma nova perspectiva sobre as funcdes
e disfuncdes da Memoria Organizacional de forma a propor um entendimento mais abrangente e
integrador das dinamicas organizacionais e tecnologias de suporte que melhor servem as

actividades de criacdo e armazenamento de conhecimento.

Neste contexto, os Sistemas de Informacdao surgem como mecanismos centrais para o
armazenamento de representacdes do conhecimento organizacional e as aplicacdes das
tecnologias de informacdo como instrumentos fundamentais para o armazenamento destas

representacoes por longos periodos de tempo.

Em suma, tudo isto faz com que este trabalho de dissertacao possa ser um contributo valido na
area de Gestao de Conhecimento, bem como na area dos Sistemas de Informacdo, uma vez

que, estes sao importantes em todo este processo.
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1.3 Métodos/técnicas utilizadas na investigacao

0 planeamento desta investigacdo foi conseguido de modo a atingir os propésitos deste trabalho,

nomeadamente:
1. Validar o modelo de Meméria Organizacional;
2. Operacionalizar o modelo de MO;
3. Definir um método para testar e implementar o modelo de MO.

Assim, para cada um destes objectivos foram definidas estratégias e técnicas que permitissem o

concretizar dos mesmos.

Neste sentido, de modo a validar o modelo de Memoria Organizacional foi utilizada a técnica

qualitativa, através da analise de Data Set (DT).

Por outras palavras, a recolha de dados, para validar o modelo, foi conseguida através da
disponibilizacdo de um Dala Set fornecido pela Carnegie-Mellon University. Apds esta recolha,
foram analisadas as informacdes presentes no DT, e testados os pressupostos tedricos definidos

do modelo de MO.

De salientar que as informacdes utilizadas nas analises, dizem respeito a um forum de discussao
organizacional, onde através da analise qualitativa foi possivel compreender como os membros
deste féorum interagem entre si, e institucionalizam significados e praticas. Assim, estas
interaccoes foram interpretadas e analisadas, com o proposito de testar o novo modelo de

Memoéria Organizacional, validando-se os pressupostos tedricos constituintes do mesmo.

Por fim, e para que a actividade de validar o modelo de MO ocorresse de forma coordenada e
sustentada, foi escolhida uma estratégia de investigacao que é muito utilizada em procedimentos
deste género. Assim, os testes realizados ocorreram tendo por base a abordagem Proof of
Concept, isto porque, a definicdo desta estratégia, afirma que esta deve ser utilizada para
investigacbes onde se pretende demonstrar a viabilidade de um novo artefacto ou ideia, sendo

que neste trabalho se pretende validar o modelo de MO.

Noutro ambito, e ja no que diz respeito aos objectivos de operacionalizar o0 modelo e a definicdo
de um método, estes encontram-se relacionados entre si, isto porque, a sua concretizacao

permitira o desenvolvimento de uma teoria que devera ser testada numa organizacao real.
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Assim, e de modo a concretizar estes objectivos, a recolha de dados foi novamente conseguida
através de técnicas qualitativas, sendo que neste caso procedeu-se a revisao de documentos
cientificos, que possibilitassem o operacionalizar do modelo de Memoéria Organizacional e a
definicdo do método. Assim foram recolhidos e analisados diversos artigos cientificos de enorme

relevancia na area.

Apos a recolha de diversos documentos, procedeu-se a respectiva analise dos mesmos e deu-se

inicio a operacionalizacdo do modelo de MO e consequentemente a definicdo do método.

Contudo, referir que para aplicar a técnica de recolha e analise de dados escolheu-se mais uma

vez uma estratégia, sendo que neste caso a escolhida foi a Grounded Theory (GT).

Esta estratégia de investigacao visa o desenvolvimento de uma teoria através de dados que sao
sistematicamente recolhidos e analisados. A GT proporciona a descoberta e a fundamentacao de
conceitos teodricos, através de informacdo ou de observacdo empirica (Martin e Turner 1986

apud Grilo, 2008).

Em suma, através da utilizacdo da técnica qualitativa (recolha e analise de dados), desenvolveu-
se uma teoria, tendo por base a operacionalizacdo do modelo de MO e da definicdo de um

método, sendo que no futuro esta teoria podera e devera ser testada numa organizacao real.

A tabela seguinte (Tabela 1) descreve tudo aquilo que foi referido anteriormente, ou seja, para as
actividades realizadas nesta investigacao, é evidenciada a estratégia escolhida, bem como as

técnicas utilizadas.

Tabela 1 — Resumo dos métodos/técnicas utilizadas na investigacao

Actividade
Estratégia Técnica Objectivo
realizada
Validar os
pressupostos
Validar o modelo tedricos do novo
Qualitativa (recolha e
de Memoria Proof of Concept modelo de MO,
analise de dados)
Organizacional através da recolha de
Data Set e analise do
mesmo.
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Grounded Theory
Qualitativa (Recolha e Elaborar uma
. . (elaboracdo de uma . .
Operacionalizar o analise de possivel
teoria com base na
modelo de MO documentos operacionalizacdo do
recolha e analise de
cientificos) modelo de MO
documentos)
Elaborar um método
Definir um Grounded Theory que permita
Qualitativa (Recolha e
método para (elaboracgo de uma aplicar/testar o
analise de
documentos
implementar o recolha e andlise de operacionalizacao
cientificos)
modelo de MO documentos) numa organizacao

real.

1.4 Estrutura do documento

Um dos objectivos na elaboracdo deste documento, que relata todo o trabalho desenvolvido
nesta investigacao, passava pela realizacao de uma escrita que demonstrasse o trabalho de uma

forma directa, simples e sempre fundamentada.

Procurou-se acima de tudo fazer com que a descricdo de conceitos e ideias fosse sempre
interessante e de facil compreensao. Ainda neste ambito, tentou-se sempre, enunciar as
referéncias mais relevantes na area de Gestdo de Conhecimento e Sistemas de Informacao, de

modo a que, o trabalho apresentasse algum rigor e relevancia nos conceitos apresentados.

E importante salientar que a estrutura adoptada neste trabalho respeita o guia de dissertacéo
disponibilizado pela coordenacdo do Mestrado em Engenharia e Gestdo de Sistemas de

Informacao, do Departamento de Sistemas de Informacao da Universidade do Minho.

Por tudo isto, neste documento é possivel encontrar a descricao de todo o trabalho realizado,
desde as actividades mais teoricas da investigacdo até a componente mais pratica. Assim, este
documento encontra-se estruturado em trés partes. A primeira parte apresenta os fundamentos

tedricos em que assenta o trabalho da investigacao.



Introducao

Nesta parte do trabalho sdo apresentados os conceitos de Memoria Organizacional e de
Sistemas de Informacdo de Memoria Organizacional, estando estes conceitos evidenciados no
capitulo 3. A definicdo do conceito de MO torna-se crucial em todo este trabalho, isto porque
esta investigacdo enquadra-se na area de Gestdo de Conhecimento, mais concretamente na MO,

dai a necessidade do conceito estar completamente expresso nesta investigacao.

Ja& no que diz respeito ao conceito de Sistemas de Informacao de Memoria Organizacional este é
apresentado, uma vez que, os Sistemas de Informacdo sdo uma componente chave no
armazenamento da MO, e que sem estes, podem ser desperdicadas informacdes relevantes
para a organizacao, e o armazenamento do conhecimento por longos periodos de tempo podera

nao ser concretizavel.

Também neste capitulo 3 é possivel encontrar toda a descricdo do novo modelo de MO, que se
pretendeu validar e operacionalizar com a realizacao desta investigacao. Nesta parte do capitulo

3 sdo expressas as ideias e toda a fundamentacéo tedrica defendida no modelo de MO.

Por fim, nesta primeira parte existem ainda mais dois capitulos (capitulo 4 e capitulo 5), onde é
possivel encontrar uma conceptualizacao do problema a estudar e os varios objectivos definidos

para a realizacédo desta investigacao.

Ja no que diz respeito a segunda parte, esta evidencia o trabalho pratico realizado neste estudo,
sendo constituida pelos capitulos 6, 7 e 8. No que toca ao capitulo 6, este retrata a analise de
dados realizada apos a identificacdo dos pressupostos tedricos do modelo de MO. Também
neste capitulo sdo expressos 0s principais resultados obtidos e as conclusdes retiradas com a

analise efectuada.

Por sua vez, o capitulo 7 descreve a operacionalizacao definida para o modelo de MO. Neste
ambito desde logo é definido o conceito de Teoria de Memdria Transactiva, tendo sido esta a
teoria adoptada para operacionalizar o modelo. Ainda neste capitulo sado evidenciados e
explicados todos os esquemas elaborados que permitem operacionalizar os pressupostos
tedricos do modelo de MO. Por fim, nesta segunda parte do trabalho, existe um ultimo capitulo
(capitulo 8), que contém um método, tendo este sido elaborado de modo a implementar e testar

a operacionalizacao definida, numa organizacao real em trabalhos futuros.

A terceira parte deste trabalho visa demonstrar as implicaces desta investigacao para a area
dos Sistemas de Informacdes, bem como apresentar os resultados e as conclusdes obtidas com

a realizacao desta investigacao.



Introducéao

Assim, no capitulo 9 sdo enunciados alguns estudos recentes realizados nas areas de Gestdo de
Conhecimento e de Sistemas de Informacdo, e é demonstrada a forma como as ideias
defendidas nesses estudos se relacionam com todo o trabalho realizado nesta investigacao. No
capitulo 10 sado expressos o0s resultados obtidos com a realizacdo desta investigacdo, e no
capitulo 11 é efectuada uma discussdo sobre estes mesmos resultados, bem como o tipo de
conclusdes que se pode retirar sobre a viabilidade do modelo de MO. Por ultimo o capitulo 12

expde as principais conclusées sobre a globalidade do estudo realizado.

Aqui estdo presentes as principais ideias defendidas neste trabalho, os projectos futuros que
podem ser realizados através desta investigacao, bem como as evidéncias que mostram que
este trabalho é um contributo valido para as areas de Gestao de Conhecimento e principalmente

para os Sistemas de Informacao.



Problema estudado

2. Problema estudado

Actualmente cada vez mais as organizacdes lidam diariamente com uma grande quantidade de
informacdo, tornando-se importante que estas tenham mecanismos ao seu dispor que lhes

permitam organizar e armazenar essa informacao.

Assim, existem desde ja diversos estudos, que demonstram que quando uma organizacao
procura armazenar a sua informacao passada e utiliza-la nas tomadas de decisdo do presente,
entdo consequentemente consegue obter melhores resultados (Ex: Lehner e Maier, 2000; Walsh

e Ungson, 1991; Stein e Zwass, 1995)

E neste sentido, que se torna vital para as organizacées saberem como lidar e armazenar toda a
sua informacdo diaria, e mais do que isso, ter mecanismos que lhe permitam gerir o

conhecimento dos seus colaboradores.

Por tudo isto, existe um conjunto de motivos que justificam a necessidade das organizacoes
implementarem mecanismos que lhes permita gerir a sua memaria organizacional. Alguns dos

problemas que é possivel observar actualmente sédo enumerados de seguida:

e A grande maioria dos colaboradores de uma organizacao desperdica muito do seu

tempo de trabalho na procura de informacdes que necessita (Sandro et al. 2011);

e As informacdes que nao sejam imediatamente armazenadas na organizacao, estas

podem perder o seu valor logo apds a sua origem (Burton e Ipe 2007 apud Ipe et al. 2010);

e A informacdo importante para a organizacdo esta, muitas vezes perdida num

aglomerado de documentos (Sandro et al. 2011);

e Aforma de realizar as actividades, muitas das vezes esta apenas disponivel na mente de
algumas pessoas, ndo sendo armazenada e partilhada. Isto podera ser problematico sempre que
um colaborador abandone a organizacao, o que faz com que todo o seu conhecimento deixe de

estar disponivel na organizacao (Spek e De Hoog, 1994 apud Lehner e Maier 2000).

e Em muitas situacdes sao cometidos e repetidos erros devido a nao consideracao e

armazenamento de experiéncias passadas (Lehner e Maier 2000);

e A ocorréncia de atrasos, e de problemas em produtos e servicos (falta de qualidade)
muitas das vezes resulta de uma insuficiéncia no fluxo de informacdo entre os diversos

colaboradores (Sandro et al. 2011);
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e Aparecimento de memorias fragmentadas devido a falta de capacidade para recuperar
memorias passadas, devido as memorias destorcidas e também a incapacidade para aprender

(Xue et al. 2005).

Todos estes problemas apontam para disfuncdes da memoria organizacional e para a
necessidade de criar instrumentos metodoldgicos e tecnologicos que permitam o seu estudo e

melhoramento.

Os Sistemas de Informacdo e as aplicacbes das Tl que os automatizam sdo um dos
componentes da MO. Segundo um estudo realizado pela empresa PriceWaterhouse Coopers, 0s
executivos de uma organizacdo em média disponibilizam 60% do seu tempo na recuperacao de
informacdes que ja foram processadas e estdo disponiveis em algum local da empresa (Sandro

et al. 2011).

Assim, claramente se percebe que, se nao existir o armazenamento de toda a informacéao
existente na organizacao através de Sl, entdo existira sempre o desperdicio de tempo de trabalho
na procura de informacdes que possam ser importantes num determinado momento. Isto pode
ser problematico pois, para além de existir este desperdicio de tempo na procura de informacao,

pode-se ainda correr o risco de nem sequer encontrar a informacao necessaria a decisao.

Os Sistemas de Informacdo possibilitam a partilha de conhecimento por toda a organizacéo.
Segundo um estudo realizado pela Aorn Ferry International, verificou-se que 90% das
organizacdes nao partilham informacao e conhecimento entre os seus colaboradores (Sandro et

al. 2011).

Por tudo isto, e existindo a perspectiva de que as organizacdes desperdicam diariamente
informacdes que podem ser cruciais no futuro, espera-se que estas o deixem de fazer, e que
adoptem medidas que facam com que o conhecimento e informacédo gerados no seu dia-a-dia
possam ser sempre armazenadas e consequentemente partilhadas entre todos, estando deste

modo presente o conceito de MO no quotidiano da organizacao.

Assim, este modelo que se pretende validar/operacionalizar pretende ser um instrumento
conceptual e metodologico para diagnostico da MO e definicao de intervencdes para minimizar
as disfuncoes identificadas. Pretende ainda permitir uma reconceptualizacado do papel dos

Sistemas de Informacao na manutencao da MO.
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Parte I: Definicao de conceitos e apresentacao do novo modelo de MO

3. Revisao da literatura
3.1 Memdria Organizacional

A Gestao do Conhecimento é cada vez mais, uma area em que as organizacdes centram a sua
atencao, com o objectivo de procurar novos mecanismos de inovacdo e de melhorarem o seu

desempenho organizacional.

Assim a area de GC declara um conjunto de objectivos, tendo sempre por base a sua aplicacédo

num contexto organizacional (Sandro et al. 2011):

e Permitir que grandes quantidades de informacdo possam estar disponiveis, havendo

posteriormente uma partilha de melhores praticas e tecnologias;

e Possibilitar que o conhecimento e as informacdes de uma organizacao possam estar

identificadas e mapeadas;

e Facilitar que novos conhecimentos possam ser gerados, proporcionando a obtencao de

vantagens competitivas;

e Permitir dar significado a informacao armazenada de modo a que possa ser

compreendida e utilizada no desenvolvimento pessoal e colectivo;

Assim, uma organizacao para conseguir explorar e gerir ao maximo o conhecimento que possui
deve acima de tudo armazenar e organizar 0 seu conhecimento de uma forma adequada

(Ahlgren, 2011). E assim que surge o conceito de Memoria Organizacional.

Uma das primeiras definicbes que surgiram sobre este tema afirma que, a Memoria
Organizacional diz respeito a um conjunto restrito de procedimentos utilizados na organizacao ou
entdo a um conjunto de acontecimentos passados, promessas, objectivos, pressupostos ou

comportamentos (March e Simon, 1958; March e Olsen, 1976 apud Ebbers e Wijnberg, 2009).

Contudo, no ano de 1978, ocorreu um revés em termos de evolucdo do conceito de MO, tendo
em conta que Argyris e Schon afirmaram que a MO era apenas uma metafora, ou seja, uma
comparacao entre diferentes acontecimentos organizacionais (Argyris e Schon, 1978 apud
Fiedler e Welpe, 2010). No entanto, passado cerca de uma década (1987), Sandelands e
Stablein defenderam a perspectiva que as organizacdes sao entidades mentais com capacidade

de pensamento (Sandelands e Stablein gpud Fiedler e Welpe, 2010).
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A partir desse momento, em que as organizacdes passaram a ser vistas como entidades onde
existe geracao de ideias, procedimentos, etc., a MO passou a ser uma tematica com importancia
para o mundo organizacional. Sendo assim, sdo varios os autores que elaboraram e defenderam
diversos estudos, onde procuraram fundamentar as suas perspectivas sobre o papel da Memodria

Organizacional.

Por tudo isto, uns anos mais tarde, teve origem uma das mais importantes definicées de
Memodria Organizacional; esta passou a ser definida como uma forma de armazenar toda a
informacdo sobre a histéria da organizacdo (passado) para que esta fosse utilizada para a

tomada de decisdes no presente e futuro (Walsh e Ungson, 1991).

Mais tarde, a MO passou a ser considerada como um meio para guardar o conhecimento de
uma organizacao, para que este fosse utilizado com o objectivo de melhorar o desempenho da

mesma (Walsh e Ungson, 1991; Ebbers e Wijnberg, 2009).

Mais recentemente, foi defendido que a existéncia e importancia da Memoria Organizacional
estdo associadas a capacidade que as organizacdes apresentam para interpretar o seu ambiente
e para aprender a resolver problemas operacionais. Ao realizar estas actividades a organizacao
desenvolve conhecimentos que devem ser armazenados e reutilizados, construindo-se assim a

memoria da organizacao (Dosi et al. 2011).

Mais uma vez, é importante referir que sao varias as definicdes e perspectivas encontradas
sobre MO, sendo umas mais direccionadas para os Sistemas de Informacao, outras mais ligadas

a Gestao ou ainda a Sociologia.

Porém, e sintetizando de uma forma geral todas essas definicdes, podemos definir Memoria
Organizacional como uma estrutura de repositérios, em que diferentes formas de conhecimentos
sao armazenados, e que a partir do qual esses mesmos conhecimentos podem ser

constantemente recuperados (Fiedler e Welpe, 2010).

Noutro sentido, a Memdria Organizacional pode ser classificada em duas categorias: consciente
e inconsciente. A memdria consciente descreve o registo de representacdes do interior e exterior
da organizacdo, os eventos realizados e a forma como eles se relacionam. Esta memoria
possibilita que a organizacao defina aquilo que deve prestar atencao, como deve agir e também

0 que deseja escolher de uma determinada experiéncia (Maier, 2007).
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Por sua vez, a memoria inconsciente esta relacionada com as experiéncias, sendo que, quanto
maior for a repeticdo de um comportamento que esteja relacionado com essa experiéncia, maior
¢ possibilidade da mesma sair aperfeicoada. Ainda neste ambito, a memdria inconsciente
também se relacionada com os comportamentos colectivos culturalmente determinados e com o

aperfeicoamento da capacidade para identificar factos e eventos (Santos e Ramos, 2009).

Salientar também que esta memoria inconsciente é individual ou partilhada pela generalidade
dos membros da organizacdo ou por determinados grupos. Assim, quanto maior for o poder das
pessoas que possuem esta memoria, maior sera a influéncia da memoria inconsciente na accéo

da organizacao (Santos e Ramos, 2009).

Todas estas definicdes permitem concluir que o conceito de MO tem evoluido continuamente, e
gue cada vez mais, esta € uma area de relevo para as organizacoes, de forma a conseguirem

encontrar formas de inovar e melhorar os seus desempenhos.

No entanto, as definicdes existentes sdo ainda muito estaticas e focadas no armazenamento e
recuperacao de informacao/conhecimento. No invés, a memodria humana tem vindo a ser
definida como um processo dinamico e construtivo, estabelecendo um paralelo para a MO, onde

tem vindo a surgir a ideia da Memoria Construtiva (MC).

Neste caso, define-se MC como uma forma de reconstruir acontecimentos passados, para estes
serem utilizados em acontecimentos futuros (Schacter e Addis, 2007). Todavia, é importante
referir que este tipo de memoria ¢ crucial para o futuro, mas também para o passado (Addis e
Schacter, 2007), isto porque permite nao s6 ajudar em acontecimentos que possam ocorrer no
futuro, mas também permitir que acontecimentos esquecidos possam ser revitalizados,

permitindo assim recriar memorias antigas.

Um outro aspecto importante diz respeito ao facto de que, a Memdria Construtiva € propensa a
erros. No entanto, esta deve permitir resolver varios problemas na reproducao de experiéncias

passadas (Schacter e Addis, 2007).

No que diz respeito a erros, esta ideia ¢ justificavel partindo do pressuposto, que este tipo de
memoria pode ocorrer tendo por base acontecimentos passados, e por iSSO mesmo, esse
reconhecimento do passado nunca é uma recuperacao exacta de memorias, mas antes uma
reconstrucao influenciada por experiéncias que se seguiram ao evento e se pretende relembrar,

sendo que, por vezes esta reconstrucdo pode produzir memdrias que nunca aconteceram de
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facto (disfuncdo da meméria). E neste sentido, que aparece um conceito muito ligado ao de MC,

ou seja, a Memoria Episodica (ME).

A Memoria Episodica permite as pessoas recordarem-se de experiéncias do passado, podendo
criar mitos e histérias de vida (Tulving, 2002), sendo este tipo de memdria importante para os
individuos simularem ou imaginarem, episodios futuros, acontecimentos e cenarios (Schacter e

Addis, 2007).

Por tudo isto, a finalidade e a utilizacdo da ME, permite claramente conceber Memorias

Construtivas, pois o objectivo de uma ME assenta no resultado esperado de uma MC.

Para concluir, dizer apenas que todos estes conceitos definidos anteriormente merecem cada
vez mais a atencdo das organizacdes, pois sdo temas que permitem extrair beneficios para as
mesmas, para que cada vez mais estas possam apresentar mais-valias, de forma a serem

inovadoras e a apresentarem desempenhos organizacionais que as tornem competitivas.

A questao que se coloca € se a tentativa de conceptualizar e implementar mecanismos de
armazenamento e recuperacdo de factos (em parte automatizados pelos Sistemas de
Informacao), ignorando mecanismos de reconstrucao, nao limitara a criatividade das

organizacdes em vez de as estimular.

3.2 Sistemas de Informacao de Meméria Organizacional

Um Sistema de Informacao de Memoria Organizacional (SIMO), pode ser definido como um
sistema que utiliza conhecimento organizacional com a ajuda das Tecnologias de Informacéo e
Comunicacao, que realiza/suporta actividades organizacionais e funcdes/procedimentos que

estdo ligados ao uso do conhecimento organizacional (Lehner et al, 1998).

Por outro lado, e segundo Conkilin em 2000, um SIMO pode auxiliar na extensdo e aumento do
conhecimento organizacional através da captacao, da organizacao, da disseminacao e utilizacao
do conhecimento, que é construido pelos colaboradores da organizacao (Conklin, 2000 apud

Hassim et al., 2006).

Uma outra definicdo diz-nos que um SIMO pode ser um sistema informatico que possibilita a

recolha dos recursos de conhecimento armazenados numa organizacdao. Com esta recolha, é
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possivel tornar os processos de trabalho baseados no conhecimento humano e da organizacao

eficazes e eficientes (De Vasconcelos et al., 2003).

Existem ainda autores que defendem que o conhecimento deve ser incorporado em repositorios,
para que o mesmo possa estar disponivel na organizacao por longos periodos de tempo (Argote,

McEvily, e Reagans, 2003 apud Flores et al., 2010).

Contudo, num estudo realizado (De Vasconcelos et al., 2002), foi definido um Sistema de
Informacdo de Memaria Organizacional como uma evolucdo natural dos Sistemas de Informacéo
organizacionais, onde as informacdes tangiveis (Ex: operacionais) sdo integradas com o

conhecimento intangivel (Ex: competéncias dos recursos humanos).

No computo geral, e apos varias definicdes encontradas, define-se nesta investigacdo um SIMO,
como um sistema informatico que é utilizado para disponibilizar representacdes de
conhecimento sobre o passado da organizacao, para que estas possam ser usadas em
actividades do presente da organizacao, conseguindo-se com isso, um aumento de eficacia

dessas actividades.

Esta ¢ uma definicdo concebida com base no trabalho de Stein e Zwass no ano de 1995, onde
neste mesmo ano, e num estudo realizado, estes autores definiram uma Framework de um
SIMO, constituida por duas grandes camadas: a primeira organizada em quatro subsistemas
(integracao, adaptacdo, realizacdo de objectivos e manutencao de padrées), com o objectivo de
aumentar a eficacia da organizacdo e a segunda constituida por funcées mnemonicas. Nesta
Ultima camada sao definidas funcbes de aquisicao, retencdo, manutencao, pesquisa e
recuperacao de representacées de conhecimento (Stein e Zwass, 1995 gpud Hamidi e Jusoff,

2009).

Na primeira camada, o subsistema de integracao diz respeito a toda coordenacao e gestao da
informacao por toda a organizacao. O subsistema de adaptacao corresponde a capacidade que a

organizacao apresenta para se adaptar a mudancas no seu ambiente.

Por sua vez, o subsistema de realizacao de objectivos, equivale a capacidade da organizacéo
para conseguir definir determinadas metas e avaliar o grau de desempenho, apds a realizacado
das mesmas. Por fim, o subsistema de manutencao de padrdes consiste numa habilidade da
organizacao para manter a coesdao e a motivacdo dos seus trabalhadores (Hamidi e Jusoff,

2009).
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No que diz respeito a segunda camada, as funcdes mnemonicas, mais concretamente a funcéo
de aquisicdo de representacdes de conhecimento consiste num processo de entrada (novas

informac0es) para um Sistema de Informacao de Memaria Organizacional.

Em relacdo a funcdo de retencdo de representacées de conhecimento, esta é bastante
influenciada pela comunicabilidade e pelo consenso existente entre os diferentes intervenientes
da organizacdo. Por sua vez, a funcdo de manutencao, depende da capacidade de assimilacao
de novas informacdes com as informacdes ja existentes, eliminando-se assim as informacoes

gue possam ser mais obsoletas.

Por fim, a funcdo de pesquisa e recuperacdo, depende da capacidade rapida e extensiva de
pesquisa e de recuperacao de informacdes que possam ser cruciais para a organizacdo (Hassim

et al., 2006).

Para se perceber melhor esta Framework, de seguida é apresentada uma figura que evidencia as
duas camadas, mais concretamente, os quatro subsistemas e as diferentes funcdes

mnemonicas (Figura 1).

Sistema de Informagédo de Memoria Organizacional

1* Camada

Subsistema de Subsistema de
realizacio de |:> manutencdo de
objectivos padrdes

Subsistema de Subsistema de
integragio = adaptagdo &>

2* Camada

Fungdes mneménicas (aquisicio de conhecimento, retengéo, manutengio, pesquisa e
recuperagio)

\/

Figura 1- Framework de um Sistema de Informacao de Memoéria Organizacional proposto por Stein e
Zwass (Adaptado de: [Scott, 1996])

Com base nesta breve revisdo de literatura, é possivel perceber que ao longo dos anos, sao
varios os autores que realizam estudos, e que tentam demonstrar que os SIMO s&o cada vez
mais, um meio que organizacdes devem utilizar, de forma a aumentarem o seu desempenho e

produtividade, tornando-se assim eficazes na execucao dos seus objectivos organizacionais.
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Neste sentido, e tendo em consideracdo um estudo realizado por Macintosh (1997), foram
encontradas algumas varidveis (tendo ja sido referidas anteriormente) que influenciam
negativamente os dois indicadores referidos (desempenho e produtividade). Algumas dessas

variaveis sao evidenciadas de seguida (Macintosh, 1997 apud De Vasconcelos et al., 2003):

e Os trabalhadores cada vez mais perdem demasiado tempo na procura de informacoes

que necessitam;

e As informacdes que muitas das vezes sdo consideradas como valiosas para as

organizacdes, estao frequentemente dispersas por um conjunto de dados e documentos;

e Muitas das vezes sdo repetidos erros, pelo facto de ndo se considerar as experiéncias

anteriores;

Refutando estas variaveis, que condicionam os dois indicadores referidos, foram desvendadas
uma panoplia de motivacdes que justificam a construcdo de Sistemas de Informacdo de
Memoria Organizacional, de modo a que as organizacdes possam ter constantemente
desempenhos e produtividades que vao de encontro aos resultados planeados para as mesmas.
Neste sentido, de seguida sao apresentadas algumas motivacoes inerentes a construcdo de um

SIMO (De Vasconcelos et al., 2003):

e FEvitar que se percam informacles cruciais para a organizacdo sempre que um

especialista abandona a mesma (Ex: organizacdes com altas taxas de rotatividade de pessoal);

e Conseguir que experiéncias adquiridas com projectos anteriores sejam reutilizadas, para

gue nao existam repeticoes de erros em diferentes projectos;
e Permitir que haja comunicacao e circulacao da informacao por toda a organizacao;

e Fazer com que os processos de aprendizagem organizacional e individual possam estar
em constante desenvolvimento, conseguindo-se assim um aumento do conhecimento

organizacional.

Por tudo isto, parece mais uma vez notério que o desenvolvimento de um SIMO deve ser um
projecto que as organizacdes devem ter em consideracdo, para que cada vez mais, se consiga
reverter os indicadores que colocam em causa o desempenho e a produtividade das

organizacoes.
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Todavia, existe desafios inerentes ao sucesso no desenvolvimento de um Sistema de Informacéo
de Memoéria Organizacional, de modo a que este possa ser eficaz para a organizacdo. Neste

sentido, destaca-se o desafio em termos de Gestdo de Conhecimento (Atwood, 2002).

A Gestao de Conhecimento, e podendo o conhecimento ser tacito (informal) ou explicito (formal),
ndo corresponde a uma tarefa facil para a organizacdo, principalmente em relacdo ao
conhecimento tacito. Por outras palavras, é bastante dificil gerir o conhecimento tacito através
dos Sistemas de Informacdo de Memdria Organizacional, uma vez que este corresponde a
conhecimento que os individuos ou grupos apresentam, mas que de forma consciente se torna

dificil de aceder (Santos e Ramos, 2009).

Este tipo de conhecimento consiste em experiéncias de vida dos individuos e que condicionam
de forma inconsciente a sua accdo (Ramos e Santos, 2006), sendo por isso bastante dificil para
as organizacdes gerir e armazenar este tipo de conhecimento. Contudo, e apesar destas
dificuldades, este conhecimento ndo pode ser ignorado, isto porque o conhecimento tacito
orienta a intuicdo, da sustento a criatividade e permite distinguir a actuacdo das pessoas com

competéncias equivalentes (Santos e Ramos, 2009).

Por sua vez, o conhecimento explicito corresponde a experiéncia de vida dos individuos € a
respectiva reflexao sobre essa experiéncia, condicionando de forma consciente a sua accdo
(Ramos e Santos, 2006). Este corresponde a conhecimento que ja foi explicitado e desta forma
uma pessoa ou grupo reconhece possuir determinado conhecimento e até podera convencer
outros disso mesmo (Santos e Ramos, 2009). Assim, este tipo de conhecimento é mais facil de
ser adquirido pela organizacdo, conseguindo-se neste caso uma melhor gestao e

armazenamento.

Atendendo a diversos estudos (ex: Heijst et al. 1997; Kuhn e Abecker 1997; Abecker et al.
1998), existem alguns requisitos funcionais que devem ser tidos em consideracdo no

desenvolvimento de um SIMO (De Vasconcelos et al., 2003).

Neste sentido, estes requisitos podem ser classificados em trés grandes categorias (Heijst et al.,
1997): a recolha de informacdo, a preservacao/integracdo da informacdo e a

recuperacao/distribuicao da informacao (Heijst et al., 1997 apud De Vasconcelos et al., 2003).

No que diz respeito a recolha de informacao, pretende-se que as organizacles apresentem

capacidade para conseguir organizar as varias fontes de informacdo que possam estar
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dispersas, € com isso ter as representacdes de conhecimentos sobre os processos de trabalho

acessiveis a todos os intervenientes da organizacao.

Por outro lado, espera-se que exista uma estratégia delineada pela organizacdo, numa
perspectiva de recolher novos recursos de conhecimento que possam ser vitais para a mesma

(De Vasconcelos et al., 2003).

Existe também a necessidade da organizacdo apresentar capacidade para escolher as
informacdes que possam ser vitais e aquelas que ndo devem ser armazenadas num Sistema de
Informacdo de Memoria Organizacional (Atwood, 2002). Neste aspecto, existe sempre o risco de
serem excluidas informacdes que numa determinada altura ndo tem interesse, mas que no

futuro possam ser vitais.

Noutro ambito, a preservacao e integracdo da informacao é outra categoria que as organizacoes
devem centrar a sua atencao, isto é, o conhecimento organizacional que possa existir em
diferentes areas da organizacdo, deve ser classificado e integrado, de modo a que
posteriormente possa estar disponivel de uma forma transversal para toda a organizacdo (De

Vasconcelos et al., 2003).

Por fim, a categoria de recuperacao e distribuicao da informacao, procura fazer com que um
Sistema de Informacdo de Memoria Organizacional possa disponibilizar mecanismos de
acessibilidade, pesquisa e recuperacao de informacao de uma forma mais simples e pratica (De
Vasconcelos et al., 2003). Isto para que exista uma maior “confianca” entre estes sistemas e os
seus utilizadores, e para que informacdes que estejam esquecidas possam ser constantemente

recuperadas, de modo a serem um contributo valido nas tomadas de decisao.

Para finalizar, e tendo em conta tudo o que foi apresentado anteriormente, espera-se que apos o
desenvolvimento e implementacao de um Sistema de Informacdo de Memoria Organizacional,
este seja util a organizacdo, com vista a permitir atingir melhores desempenhos e melhor

capacidade de armazenamento de todo o conhecimento organizacional.
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3.3 Um modelo de Memoéria Organizacional que tem por referéncia a meméria

humana

Antes de qualquer tipo de descricdo este novo modelo de Memoria Organizacional, importa

desde ja, descrever outros modelos que foram propostos por diferentes investigadores.

Um dos primeiros modelos foi sugerido por Walsh e Ungson (1991), onde este procurava
agregar muitas das ideias desenvolvidas por outros autores, sobre como as organizacoes

armazenam, retém e recuperam a informacao de modo a criarem conhecimento organizacional.

0 modelo apresentado declara a existéncia de cinco componentes, que caracterizam a estrutura
de uma Memoria Organizacional, nomeadamente: os individuos, a cultura organizacional, os
mecanismos de transformacdo, a estrutura organizacional e a ecologia (Rowlinson et al., 2010).

Este modelo encontra-se evidenciado na figura seguinte (Figura 2).

Ambiente de decisdo

Organizagdo

Aquisi¢cdo de Informagéo

7

Retencdo de Informacgdo

Individuos Cultura Transformagdes Estrutura

N &7

\; ' Y Arquivos Externos

Recuperagéo de Informagéo

Figura 2 - Modelo de Meméria Organizacional proposto por Walsh e Ungson em 1991 (Adaptado de:
[Walsh e Ungson, 1991])

A componente referente aos individuos corresponde as memodrias dos trabalhadores sobre as
actividades e eventos que ocorreram no local de trabalho. Por sua vez, a cultura organizacional,

diz respeito a forma como as experiéncias podem ser transmitidas, para que estas possam ser

uteis no futuro.
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Por sua vez, a componente correspondente aos mecanismos de transformacao, traduz as rotinas
e procedimentos organizacionais, que permitem a transformacdo constante de /nputs em

outouts (Ex. transformar uma matéria-prima num produto acabado).

A estrutura organizacional procura salvaguardar as funcdes e as regras organizacionais sobre os
papéis desempenhados por todos os constituintes da organizacdo. Por fim, a componente
ecologia, referencia a estrutura fisica do local de trabalho (Walsh e Ungson, 1991; Guerrero e

Pino, 2001).

Face ao aparecimento deste modelo, deu-se inicio a realizacdo de um conjunto de investigacoes
em torno do conceito Memdria Organizacional, passando esta tematica a ser vista com interesse

pelas organizacoes.

Neste sentido, uma das criticas apontadas a este modelo, foi proferida por Nissleye Casey em
2002 (Nissley e Casey, 2002), que refutavam a ideia de este modelo apresentar uma visdo
estatica da MO, sendo eles defensores de que a MO deveria ser vista como um fendmeno
dindmico, que poderia ser construido socialmente, integrando um processo que apresenta

funcdes de reconstrucdo de experiéncias passadas (Nissley e Casey, 2002).

Por outro lado, Steine Zwass (1995), defenderam que o modelo sugerido por Walsh e Ungson,
deveria apresentar uma sexta componente de retencédo de informacao designada por “Sistemas
de Informacao”. Estes autores defendiam que a eficacia de uma MO residia na capacidade com
que as novas informacdes, e as ja existentes, eram distribuidas por todos os membros da
organizacao, considerando que essa distribuicao so seria possivel com a utilizacao de Sistemas

de Informacao (Lin e Taylor, 2009).

Neste sentido, com esta nova perspectiva, estava dado o mote de que a Memdria Organizacional
para ser eficaz necessitava de ser complementada com a utilizacdo de Sistemas de Informacao.

Por outras palavras, a componente tecnoldgica, passava a fazer parte do conceito de MO.

Pois bem, uns anos mais tarde (apos a sugestdo do modelo de Walsh e Ungson), Watson em
1998, sugeriu um novo modelo de Meméria Organizacional. Este autor comecou por definir MO
como sendo uma entidade tecnoldgica, versando assim o seu estudo, na procura de respostas a
duas questdes: onde e como os dados podem ser armazenados e também como é que 0s
trabalhadores podem aceder aos respectivos dados (Guerrero e Pino, 2001). O modelo proposto

por Watson encontra-se esquematizado na figura seguinte (Figura 3).
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Funcdes Posicéo
— Pessoas } }
Cultura Rede Social
Tabela
— Texto —]
Documento
Meméria
Organizacional ]
Imagem Grafico
- Multimédia } {
Audio Video
— Modelo
‘- Conhecimento

Figura 3 - Modelo de Meméria Organizacional proposto por Watson em 1998 (Adaptado de:
[Guerrero e Pino, 2001])

Todavia, & importante desde ja referir que Watson distingue trés conceitos, e que sdo de extrema
importancia para o modelo apresentado, ou seja, faz a distincdo entre dados, informacéo e

conhecimento.

Sendo assim, define “dados” como sendo factos que ndo foram analisados nem resumidos. O
termo “informacao” é utilizado para se referir a dados que foram processados com o intuito de
se criarem significados. Por ultimo, “conhecimento” é a capacidade e habilidade para utilizar a

informacao (Guerrero e Pino, 2001).

Assim, ao longo dos anos, foram varios os autores que foram realizando estudos, na perspectiva
de que estes pudessem ser mais um contributo valido para toda esta tematica. No entanto,
importa referir que para esta investigacdo, concluiu-se que os modelos apresentados
anteriormente (Walsh e Ungson, 1991 e Watson, 1998) foram os que mais contribuiram para a

evolucéo do conceito de MO.

Sendo assim, importa agora descrever de uma forma pormenorizada todos os pressupostos

tedricos que sustentam este novo modelo de MO que ¢ proposto.

0O modelo de Memdria Organizacional foi desenvolvido no Departamento de Sistemas de
Informacao (DSI), da Universidade do Minho, pela Prof. Doutora Isabel Ramos. Este modelo

encontra-se esquematizado na figura seguinte (Figura 4):
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Figura 4 - Novo Modelo de Meméria Organizacional

Este modelo propde que a Memoria Organizacional integra quatro tipos de memoria: sensorial

(muito curto prazo), comunicativa (curto prazo), cultural (longo prazo) e politica.

O primeiro tipo de memoria (sensorial), regista as impressoes do exterior, sendo esta activada
sempre que a organizacao necessita de dar resposta a estimulos vindos do exterior ou entao

guando existe a necessidade de perceber o ambiente organizacional.

Por outras palavras, esta € uma memoria que visa guardar todas as informacoes referentes ao
ambiente exterior da organizacdo, que sado recolhidas através da realizacdo de consultas
(individuais ou em grupo) ou através do contacto com o exterior em resposta a estimulos
especificos. Esta informacado e conhecimento tem uma duracao muito curta e perder-se-a se nao
for integrada em posteriores reflexdes individuais e trocas de ideias (entre individuos ou entre

grupo). Como exemplo, estas consultas podem incluir recolha de informacao sobre a satisfacao
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dos clientes, resposta a uma consulta de um cliente, contacto com um fornecedor/organizacao

ou outra qualquer actividade de interaccao momentanea com o exterior da organizacao.

E importante referir que todas estas impressées adquiridas devem ser armazenadas, utilizando-
se para esse efeito, Sistemas de Informacao, bem como outros artefactos tecnolégicos e nao
tecnoldgicos que permitam armazenar a informacao recolhida por periodos maiores. Se isto nao
acontecer (o armazenamento), todas essas impressdes podem ser perdidas no muito curto

prazo.

A utilizacdo dos Sistemas de Informacao torna-se assim importante também por permitir a
formacado de impressdes automaticas, através da insercdo de informacdes provenientes do

ambiente externo.

Ja no que diz respeito a memoria comunicativa (de curto prazo) esta procura armazenar as
experiéncias colectivas, que sdo imprescindiveis para realizar actividades da organizacao e
também para situacbes de negociacado. Este tipo de memoria é criado e recriado através das
actividades que sao realizadas diariamente na organizacédo, para que no final possa existir de
forma negociada, partilha do conhecimento através das experiéncias adquiridas com essas
actividades. Como resultado final, serdo conseguidos significados e praticas partilhado(a)s, que
podem posteriormente ser institucionalizado(a)s através da adopcao de Sistemas de Informacéo

gue as automatizam.

Por sua vez, a memodria cultural (de longo prazo) da o suporte a identidade organizacional, co-
construida ao longo dos anos pelos varios membros da organizacdo, através da
institucionalizacdo dos significados que sao compartilhados. Nesta memoria estdo guardados,
por exemplo, os valores da organizacdo, que possibilitam distinguir esta de todas as outras

organizacoes.

Finalizada a descricdo das memorias sensorial, comunicativa e cultural, presentes no modelo de

Memodria Organizacional (Figura 4), é importante agora clarificar o que é a memoaria politica.

A politica organizacional resulta da necessidade de acesso a recursos escassos e também de
entendimentos comuns ou associados com determinados interesses especificos. A memoria
politica guarda o conhecimento sobre o que é sancionado na organizacdo bem como os
equilibrios de poder que devem ser tomados em consideracdo em cada novo processo de
negociacao. Esta memoria armazena o conhecimento sobre os mecanismos de legitimacao de
significados e praticas.
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Claramente, quando ocorre a partilha de diferentes pontos de vista, experiéncias e identidades,
estes aspectos nao acontecem de uma forma consensual entre os diferentes intervenientes,
sendo por isso necessaria a realizacao de negociacbes, para que se possa salvaguardar os
interesses dos varios interessados, tendo em conta os jogos de poder que possam existir. Esta
negociacdo de perspectivas sobre acontecimentos passados €& responsavel pela dimensao
construtiva da Memoria Organizacional, surgindo neste caso o conceito de Memdria Construtiva

(MC).

Outro aspecto presente no modelo passa pela utilizacdo dos termos /ndividuos e grupos onde se

procuram identificar os agentes e os repositorios de conhecimento.

Salientar que apesar de os grupos serem um conjunto de individuos, também neste modelo séo
vistos com capacidade para influenciar as percepcdes dos membros constituintes do grupo e
com aptidao para produzir melhores resultados do que o melhor de cada um dos membros do

grupo.

Para finalizar, apenas referir que este modelo explica de que forma as organizacdes devem
armazenar o conhecimento por longos periodos de tempo, para que este possa ser utilizado nas
tomadas de decisao organizacionais. Destacar também que este armazenamento é amplamente
melhorado pela utilizacdo de Sistemas de Informacdo, sendo estes cruciais para o sucesso de

todo este processo de memorizacao.

26



Conceptualizacao do problema a estudar

4. Conceptualizacao do problema a estudar

Tendo em conta o que ja foi referido anteriormente, é possivel constatar que actualmente ja
existem alguns estudos que propdem modelos para sustentar a MO. Contudo, o modelo
proposto e testado neste trabalho pretende dar uma visdo mais abrangente e integradora da MO,
ao mesmo tempo que repde a consisténcia ao conceito pelo paralelo que estabelece com a

Memoria Humana.

Espera-se que esta investigacao seja um contributo que permita obter melhores desempenhos
da MO. O que se pretende é desenvolver instrumentos conceptuais e metodologicos mais
eficazes para estudar a MO nas suas varias dimensdes e diagnosticar problemas que prejudicam

as capacidades de decisao e inovacédo da organizacao.

Assim, este modelo de partida, e como ja referido anteriormente, defende a existéncia de quatro
tipos de memodria: sensorial, comunicativa, cultural e politica. A operacionalizacao deste modelo
teve em consideracao estes quatro tipos de memoria numa organizacao para criar apontadores

para o que deve ser estudado sobre as dindmicas de memorizacao colectiva e distribuida.

Neste ambito, foi definida a seguinte questdo de investigacao: “Como é que as organizacoes

armazenam o conhecimento por longos petiodos de tempo na Memodria?" .

Claramente esta questdo procura retratar tudo o que se pretende com a execucdo desta
investigacao, ou seja, procura perceber os tipos de memoria existentes numa organizacao, bem
como 0s mecanismos que permitem as funcdes de retencdo de conhecimento por longos
periodos de tempo e recuperacao de conhecimento para permitir a decisao e acc¢éo, constatando
a existéncia ou nao das memorias sensorial, comunicativa, cultural e politica. Por outro lado, ao
operacionalizar 0 modelo e ao testar o0 mesmo numa organizacao, sera possivel perceber de que
forma uma organizacao armazena os tipos de memodria existentes, salientando-se deste modo a
importancia dos Sistemas de Informacado, e acima de tudo, clarificando a forma como estes
permitem armazenar o conhecimento por longos periodos de tempo, de modo a que este possa

estar disponivel e seja partilhado por todos.

Por tudo isto, existem assim alguns conceitos muito utilizados no decorrer desta investigacao.
Desde logo, e como nao poderia deixar de ser, o de Memdria Organizacional, que de entre
muitas definicdes evidenciadas anteriormente, é pertinente neste momento voltar a salientar

uma gue encaixa nos propositos desta investigacao.
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Neste sentido, define-se MO nesta investigacdo, como uma estrutura de repositérios, onde
diferentes conhecimentos sao salvaguardados, a partir do qual esses conhecimentos podem ser
constantemente recuperados de modo a que possam ser Uteis nas tomadas de decisao

(Weinberger et al. 2004).

Assim, e atendendo a esta definicdo de MO, claramente fica a ideia que ao associar-se este
conceito a um repositorio de armazenamento de conhecimentos, entdo existe desde logo um
outro conceito, que é o de Sistemas de Informacdo de Memoria Organizacional, que permite

esse respectivo armazenamento.

Noutro ambito, e uma vez que se pretende operacionalizar o modelo de MO, tornou-se relevante
utilizar uma teoria usada com alguma frequéncia na area dos Sistemas de Informacao. A Teoria
de Memoria Transactiva (TMT), tendo vindo a evoluir no sentido de explicar a memoria colectiva,

desde aquela que se forma em casais até aquela que existe na organizacao.

De um modo genérico, entende-se por Teoria de Memoria Transactiva como um mecanismo que
permite codificar, armazenar, recuperar e comunicar o conhecimento entre os membros de um

grupo (Wegner, 1987).

Esta teoria faz sentido nesta investigacao, uma vez que se uma organizacdo, que pode incluir
milhares de membros, conseguir recolher informacao, armazena-la, e comunica-a a todos os
membros do grupo, entao estao reunidas todas as condicdes para que se possa implementar e
desenvolver uma memodria colectiva. Este esforco de estender a TMT de forma a que esta sirva
também para explicar a memoria que se forma nas organizacoes pela interaccao continuada dos
seus membros foi ja feito por outros autores (Ex: Wegner, 1987; Schreiber e Engelmann, 2010;

Lewis et al., 2005)

Por tudo isto, e para findar este capitulo, salienta-se que todos estes conceitos referidos
anteriormente, foram utilizados ao longo desta investigacao, e que a sua clarificacdo permite de

uma forma mais facil, perceber os propdsitos e a importancia da realizacdo da mesma.
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5. Objectivos

O trabalho realizado nesta investigacdo foca a Memoria Organizacional e 0s processos que
permitem que o conhecimento organizacional seja armazenado em Sistemas de Informacao, por
longos periodos de tempo e de forma distribuida. Para tal foi utilizado um novo modelo da
Memodria Organizacional, pelo que os objectivos principais desta investigacdo sao a sua validacdo

e operacionalizacao.

Assim comecou-se pela identificacdo de um conjunto de pressupostos tedricos, que estdo
intrinsecamente ligados ao novo modelo de MO. Apos esta identificacdo, foi possivel iniciar-se a
validacao desses pressupostos tedricos pela utilizacdo de um Data Set, contendo as discussdes
de um férum de uma empresa multinacional e com sede na india. Este Data Set foi gentilmente

cedido pelo iLab da Carnegie-Mellon University.

Findados estes testes, e tendo como base os resultados obtidos, verificou-se que o modelo de
MO nao ficou totalmente validado, uma vez que esta validacdo ndo foi feita em contexto
organizacional. Apesar disso efectuou-se a sua operacionalizacao recorrendo-se a TMT, ficando a

total validacao do modelo para um trabalho futuro.

Apos a operacionalizacdo do modelo de MO, foi esbocado um método que permite implementar
e testar o modelo numa organizacdo e a operacionalizacdo definida, sendo esta validacao

deixada para uma préxima dissertacao.

Como ultimo objectivo desta investigacao, existe a pretensao de escrever um artigo cientifico
para uma revista internacional, que relate os principais resultados conseguidos nesta

investigacao, referentes a este novo modelo de Meméria Organizacional.

Para findar, realcar que esta investigacdo &€ somente o primeiro grande passo para a futura
insercao deste modelo em toda a tematica envolvente, nomeadamente na area dos Sistemas de

Informacao e da Gestao do Conhecimento.

De seguida sdo apresentados sinteticamente os objectivos propostos para a realizacao deste

trabalho, bem como os resultados obtidos:

e  Objectivo: Traduzir o novo modelo de Memdria Organizacional em pressupostos teoricos

validaveis.

e Resultado: Indicadores para validacao do novo modelo de MO.
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Objectivo: Validar os pressupostos tedricos do novo modelo de Memdria Organizacional
através de Dafa Set de um forum de discussao cedido pelo iLab da Carnegie-Mellon

University.

Resultado: Pressupostos validados.

Objectivo: Operacionalizar o modelo de Memoria Organizacional através da Teoria de

Memoria Transactiva.

Resultados: Modelo de MO operacionalizado

Objectivo: Elaborar um método que permita testar numa organizacao a operacionalizacdo

proposta.

Resultados: Método com um conjunto de fases e actividades para realizar numa

organizacao.

Objectivo: Escrever um artigo cientifico relatando o trabalho e os principais resultados

obtidos.

Resultado: Artigo cientifico escrito.
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Parte lI: Descricao do trabalho pratico realizado neste estudo

6. Analise de dados para validacao dos pressupostos do modelo de MO
6.1 Descricao da origem dos Data Sets e primeira abordagem aos dados

Antes de qualquer tipo de especificacdo sobre os pressupostos teoricos que foram desvendados
e consequentemente validados, é importante desde ja evidenciar a proveniéncia do Data Set

utilizado nesta analise.

Assim, este Data Set foi fornecido pela Carnegie Mellon University, mais propriamente da Heinz
School, do /Lab gerido pelo Professor Arishnan (iLab Visiting Faculty), sendo este Dean da Heinz

School.

A CMU é uma universidade localizada na cidade de Piftsburg, no estado da Pensilvdnia nos
Estados Unidos da Ameérica, sendo uma instituicao privada de ensino e investigacdo, e que
segundo um estudo publicado em Julho de 2011, a Carnegie Mellon University, foi considerada
a 212 universidade mais importante do mundo de acordo com a sua presenca no mundo Web

(Ranking Web of World Universities).

Explicada a origem do DT, importa neste momento evidenciar a respectiva analise realizada e

antes de mais, explicar alguns procedimentos realizados antes da realizacdo das analises.

Assim, uma das primeiras actividades realizadas passou pela percepcao/compreensao sobre o
tipo de informacao que estava presente no Dafa Set fornecido. Foram entdo desde logo
seleccionadas as colunas com informacao crucial para as analises que se pretendia realizar,

bem como para o ambito desta investigacao.

Apos esta actividade, estavam reunidas todas as condicoes para que se comecasse a analise
aos dados, para a respectiva validacdo dos pressupostos teoricos do novo modelo de Memoria

Organizacional.

Em relacdo as analises efectuadas, € importante referir que foram analisadas diversas
interaccoes ocorridas entre diferentes colaboradores da organizacdo, com o intuito de clarificar
se essas mesmas interaccdes podiam ou nado validar os pressupostos tedricos identificados. No
final, conseguiu-se oito situacoes (Seccao Anexos) que validam alguns dos pressupostos teoricos

identificados, sendo estas as mais relevantes para esta investigacao.
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6.2 A informacao presente no Data Set

De modo a que com as analises aos dados se obtivesse um resultado que fosse de encontro
com os objectivos desta actividade, entdo, e como ja referido anteriormente, optou-se desde logo
por tentar perceber que tipos de informacdes estariam presentes em cada uma das colunas do
respectivo Dala Set. Foram assim desvendadas informacdes importantes que foram cruciais

para conseguir realizar diversos paralelismos entre os dados.

Assim sendo, na tabela seguinte (Tabela 2), sdo enunciados os termos mais importantes

associados as colunas do DT, assim como, a designacao adoptada para esta analise:

Tabela 2 - Colunas existentes no Data Set e designacao adoptada para analise

Nome presente na coluna do DT Nome adoptado para a analise
tp_Created Data registo criado
tp_Modified Data registo modificado
nvarcharl Assunto
nvarchar4 Nomel
Nvarchar8 Nome
ntext2 Texto

Como ja referido, a tabela demonstra as designacdes referentes as colunas presentes no DT.
Assim ¢é importante neste momento descrever de forma sintética, que tipo de informacdes esta

presente em cada uma destas colunas.

A coluna fo_Created diz respeito, a data em que um determinado registo foi criado por um
colaborador da organizacao. Por sua vez, a coluna io_Modified representa a data em que

ocorreram determinadas modificacbes sobre o registo criado.

Por sua vez, a coluna nvarcharl representa o assunto do registo criado. Ja no que diz respeito
as colunas nvarchard e nvarchar8, estas identificam o nome do utilizador que criou um

determinado registo.
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Estas colunas demonstram que, quando o utilizador ndo coloca 0 seu nome no campo

nvarchar4, este coloca obrigatoriamente no campo “nvarchar8”, dai a necessidade da presenca
destas duas colunas nesta analise. Por fim, a coluna nfext?, apresenta todo o texto

correspondente a participacdo do utilizador na discussao.

E importante referir que o DT apresenta muitas outras colunas associadas, ndo tendo sido
consideradas, uma vez que, ndo apresentam informacdes relevantes para o ambito desta

analise.

Por tudo isto, a imagem seguinte (Figura 5) procura clarificar/identificar tudo o que foi referido

anteriormente:
=
ICMU

Data registo criado  Data registo modificado Assunto Nomel Nome Texto
10-04-2006 04:33:52  10-04-2006 04:33:52 DIV TAG Vertical Space -NA- selva lam displaying the search results in 3 table within a DIV tag. When the search
Issue result count is more than say 200 records a vertical space appears between

the header and the actual search results table. The search results is displayed
at the very bottom of the page...

This doesn't happen when the search results is less than say 100 records..

13-04-2006 01:13:56  01-09-2006 13:21:39  V5.Net 2005 Chaitali -NA- We have developed application using V5.Net 2003 but it is not able to compile
on VS.net 2005.
13-04-2006 06:37:37  01-09-2006 13:21:25 Re: VS.Net 2005 Chaitali -NA- Do we need to have framework 2.2 installed with? will the Application

developed with framework 1.1 and .Net 2003 get compile with framework 2.2
&amp; Net 20057

13-04-2006 06:45:23  01-09-2006 13:21:52 Re: VS.Net 2005 Chaitali -NA- You are correct 2.0. But if we have developed using 1.1, will it work with 2.0?
17-04-2006 01:14:41  17-04-200601:14:41  Optimal way to retreive -NA- Srinivas What is the optimal/ maintainable way of writing code if i have following
inner collection information requirement?

I have a vendor object with locations collection. Each location has various
addresses and | would like to search for an address having the US zipcode
&guot;085408&quot;.

I have many similar requirements in the system. | should be able to design the
system where data can be retrieved from inner branch with minimu lines of
code?

Figura 5 - Colunas utilizadas na analise de dados

Apds a compreensao sobre que tipo de informacéo presente em cada uma das colunas do DT,
deu-se inicio um conjunto de analises que visaram a validacdo dos pressupostos teoricos

identificados sobre 0 modelo de Memadria Organizacional.
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6.3 Ildentificacao dos pressupostos tedricos do modelo de MO

Tendo em conta tudo o que foi referido anteriormente sobre o modelo de Memdria
Organizacional (Capitulo 3), e apés uma analise criteriosa sobre toda a teoria existente no

mesmo, foram entao definidos os seguintes pressupostos tedricos:
e O grupo tem uma identidade que Ihe permite identificar o que lhe é externo;
e O grupo reage a estimulos externos;
e Da reaccdo a estimulos externos decorre a obtencao de informacdo sobre o ambiente;

e [Estas impressdes sdo obtidas em praticas de fronteira do grupo, pela utilizacdo de

artefactos de trabalho;

e 0O conhecimento novo trazido por um elemento do grupo é partilhado através de

interaccdes;
e As interaccoes para partilha de significado sao condicionadas por politica de grupo;

e A utilizacdo de artefactos (conceptuais, metodoldgicos e tecnoldgicos) influéncia a

dindmica de negociacao de significados;
e Os significados partilhados sao integrados nos simbolos e valores que o grupo adopta;
e 0O conhecimento evolui em trajectorias até se tornar parte da identidade do grupo;

e A identidade do grupo define os conceitos que sao discutidos bem como 0s novos

conceitos percebidos no exterior.

Assim, estes sao todos os pressupostos tedricos identificados através do modelo de MO, e a

partir dos quais se procedeu a analise de dados existente nos Dafa Sefs.

6.4 Analise de dados para validacao dos pressupostos tedricos

Ao longo desta seccdo serdo identificados os pressupostos evidenciados anteriormente,
procedendo-se também a exposicao de um conjunto de interaccdes entre colaboradores da

organizacao, que permitem a validacao dos mesmos.
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Pressuposto: Interaccoes para partilha de significados sdo condicionadas por politica de

grupo;

Para a validacdo deste pressuposto foi identificada uma situacdo (Anexo 1) onde ocorreu uma
tentativa de clarificacdo sobre uma eventual ligacdo entre dois determinados conceitos,
nomeadamente, gestdo de projectos e lideranca.

Contudo, e atendendo as perspectivas defendidas por cada um dos intervenientes, foi possivel
concluir que, a ligacdo entre estes dois conceitos ndo € unanime entre todos, ou seja, ha
utilizadores que defendem que existe ligacdo entre o conceito de gestdo de projectos e lideranca,
e outros que defendem o oposto.

Isto pode ser justificavel, atendendo ao facto da politica de interesses associada a cada um dos
utilizadores, isto €, cada interveniente defende a sua perspectiva, tendo em conta o seu estatuto
Nno grupo a que pertence.

Acima de tudo, é importante referir que, nao havendo consenso entre os diferentes
intervenientes, claramente nao existe partilha de conhecimento, isto porque no final nao existe
uma conclusao plausivel sobre o tema debatido, nao podendo assim gerar conhecimento

comum que determine uma coeréncia de decisao e accdo dos membros do grupo.

Pressuposto: O conhecimento evolui em trajectorias até se tornar parte da identidade do

grupo;

Para este pressuposto tedrico foram conseguidas duas situacoes (Anexo 2 e Anexo 3) que
permitem a sua validacdo. Assim, nas situacdes analisadas existiu sempre um determinado
colaborador que necessitava de informacao sobre um determinado conceito.

Na primeira situacéo (Anexo 2), um colaborador pediu informacdes sobre SOA (Service-Oriented
Architecture), sendo que na outra situacdo (Anexo 3), o tema debatido foi assinaturas digitais.
Apds solicitar informacdes sobre estes conceitos, deu-se inicio a uma partilha de conhecimento
de diferentes intervenientes, para que no final o conceito que se pretendia definir fosse

partilhado pelo grupo.
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Nas duas situacdes analisadas, tudo o que foi referido anteriormente verificou-se, existindo assim
partilha e aumento do conhecimento, onde claramente os conceitos definidos passaram a fazer
parte do conhecimento tomado como garantido pelo grupo, sendo esta uma indicacdo de que o
conhecimento pudesse ter evoluido para uma forma muito estavel de conhecimento colectivo a

gue neste trabalho se da o nome de identidade.

Pressuposto: A utilizacdo de artefactos (conceptuais, metodologicos e tecnologicos)

influencia a dinamica de negociacéo de significados;

Na situacdo analisada (Anexo 4), que valida este pressuposto teorico, existe um colaborador
gue pretende desenvolver um site, e questiona o forum sobre o tipo de conhecimentos que
precisa de adquirir. Foram varias as respostas dadas por outros colaboradores, onde a maioria
aponta para links na Web com informacao relevante para o desenvolvimento de sites.

Nessas respostas verificou-se que alguns colaboradores sugeriram tecnologias que permitem o
desenvolvimento de sites (Ex: Dreamweaver, Microsoft Front Page). No entanto, outros
colaboradores sugeriram a aquisicao de conhecimentos sobre conceitos associados as
linguagens de programacdo, como, HTML, Java Script, Flash, PHP, ASP e etc.

Ainda ao longo da discussao é possivel verificar que outros colaboradores desvalorizam os
conhecimentos necessarios sobre tecnologias e linguagens de programacao, e dao énfase ao
conceito de Seguranca.

Em suma, as ideias defendidas neste pressuposto tedrico encaixam perfeitamente na situacao
analisada, isto porque, como resposta as duvidas do colaborador que pretendia desenvolver
sites, foram apresentados links que direccionavam para informacao presente na Web, a qual foi
considerada como relevante e correcta para servir de base a negociacao de significados que
ocorreu ao longo da discussao.

Neste caso, todos os colaboradores utilizaram a tecnologia (Ex: Dreamweaver) e conceitos (Ex:
seguranca) como meio de negociacao, para que determinados significados se acabassem por

impor, e fossem institucionalizados por todos.
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Pressuposto: Conhecimento novo trazido por um elemento do grupo é partilhado através de

interaccdes;

Para este pressuposto tedrico foram conseguidas duas situacées (Anexo 5 e Anexo 6) que
visam a sua validacdo. Assim, na primeira situacao analisada (Anexo 5), um utilizador sugere um
novo conceito para os precos dos softwares, ou seja, defende a ideia que o preco de um
software deve ser diferenciado, tendo em conta a capacidade financeira de cada pais.

Apds esta ideia deu-se inicio a um conjunto de interaccdes entre diferentes utilizadores, onde
cada um defendeu a sua perspectiva.

No geral, e perante as respostas apuradas, concluiu-se que o grupo acredita que a ideia
defendida sobre os custos diferenciados para cada pais é correcta e que podera trazer beneficios
para o combate a pirataria.

Ja no que diz respeito a segunda situacao (Anexo 6), um membro da organizacao decide dar um
contributo sobre Siebel. Por outras palavras, existe uma partilha de conhecimento com o férum
de discussao, onde claramente este conhecimento fornecido foi aceite e validado por outros
utilizadores (isto verifica-se pois existem dois utilizadores que agradecem o conhecimento
disponibilizado sobre Siebe).

Por tudo isto, pode-se concluir que, os dois conceitos disponibilizados por estes elementos foram

aceites, verificando-se esta aprovacao através das respostas analisadas.

Pressuposto: Os significados partilhados s&o integrados nos simbolos e valores que o grupo

adopta;

Mais uma vez, para validar este pressuposto teorico foram conseguidas e analisadas duas
situacoes (Anexo 7 e Anexo 8), em que ocorreram interaccdes entre diferentes intervenientes.
Na primeira situacdo (Anexo 7) existe um utilizador que questiona os outros sobre o que fazer
perante a falta de conhecimento em tecnologias, mesmo tendo que lidar com diversos clientes
no seu dia-a-dia. Assim, outros utilizadores demonstraram as suas sugestdes, deixando
claramente explicito 0 que se deve fazer face a esta situacédo, divulgando até exemplos que

demonstrem a viabilidade das ideias defendidas.
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Como nota de exemplo, salientar um colaborador que defende que, neste caso onde existe
dificuldade em termos de conhecimentos tecnologicos, entdo o melhor seria investir em criacdo
de novos conhecimentos através da experiéncia de outros colaboradores.

Com isto, fica declarado perante o grupo um conjunto de significados que devem ser
institucionalizados e que permitirdo homogeneizar os conhecimentos entre os diferentes
colaboradores (se ha partilha de experiéncias vividas, entdo todos vdo trabalhar segundo as
perspectivas disponibilizadas).

No que diz respeito a segunda situacado (Anexo 8), nesta, existe a disponibilizacdo por parte de
um colaborador da organizacdo de um manual, com um conjunto de padrdes que devem ser
seguidos por programadores de C++.

Apds esta disponibilizacdo, este manual foi claramente aceite com grande agrado por todos os
outros colaboradores, existindo até partilha de outros links com mais padrdes sobre essa
linguagem.

Tudo isto, demonstra que o grupo sabe perfeitamente o que é benéfico para este tipo de
programacao, e claramente sdo definidas e disponibilizadas um conjunto de boas praticas que
devem ser seguidas por quem realiza programacao através desta linguagem, havendo assim
mais uma vez, a institucionalizacdo de um conjunto de significados que deverao ser adoptados

pelos grupos de programacao em C++.

Pressupostos nao validados através do DT:

Até ao momento foram descritas situacdes que permitiram de uma forma geral validar os
pressupostos teoricos do modelo de MO. Contudo, e apds varias analises realizadas, constatou-
se que era impossivel a validacdo de alguns pressupostos.

Neste sentido, de seguida sao apresentados os pressupostos que ndo se conseguiram validar
através da analise do DT:

e O grupo tem uma identidade que Ihes permite identificar o que Ihe é externo;

e O grupo reage a estimulos externos;

e Dareaccdo a estimulos externos decorre a obtencao de informacado sobre o ambiente;

e As impressdes do ambiente externo sdo obtidas em praticas de fronteira do grupo, pela

utilizacdo de artefactos de trabalho;
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e Aidentidade do grupo define os conceitos que sado discutidos bem como 0s novos conceitos
percebidos no exterior.

Segundo os pressupostos identificados anteriormente, é possivel perceber que estes apresentam

uma forte ligacdo com o ambiente externo a organizacao.

Assim, estes pressupostos ndo foram validados apds as varias analises efectuadas, uma vez

que, constatou-se que os dados presentes no Data Set apenas apresentam informacdes internas

da organizacao, nao existindo qualquer situacao onde ocorra alguma interaccdo com o ambiente

externo, o que inviabilizou a validacao destes pressupostos.

6.5 Conclusio sobre as analises realizadas

Neste momento importa apresentar algumas consideracdes que podem ser importantes para

contextualizar tudo o que foi apresentado até ao momento.

Neste sentido, o primeiro aspecto a salientar, diz respeito ao Data Set utilizado nestas andlises. A
informacao presente e que foi utilizada para as analises, representam na sua grande maioria,
interaccOes entre diferentes colaboradores sobre aspectos técnicos de determinadas solucées

tecnoldgicas (partilha de informacéo sobre ferramentas tecnologicas).

Assim, um aspecto verificado, passa pela percepcao de que nas informacdes analisadas, em
circunstancia alguma foi constatada qualquer tipo de interaccdo com o meio externo a
organizacao. Isto &, as informacdes presentes no Dafa Set apenas identificam a necessidade de
resolucao de determinados problemas internos da organizacao (dai alguns pressupostos teoricos

nao terem sido validados).

Outro aspecto importante a salientar, diz respeito as situacdes de analise apresentadas neste
relatorio. Tendo em conta tudo o que foi apresentado anteriormente, é possivel perceber que
foram conseguidas oito situacées que permitem a validacdo de determinados pressupostos

teoricos.

Contudo, apesar de apenas estarem declaradas oito situacdes, & importante referir que muitas
outras interacces foram analisadas escrupulosamente, mas que nao foram expostas neste
relatorio, pois nao encaixam no proposito desta investigacdo, ou seriam repeticdo de situacdes

semelhantes as ja expostas.
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6.6 Nova Analise versus Operacionalizacao do modelo de MO

Atendendo aos resultados obtidos, fruto da analise de dados efectuada, existiu desde logo a
necessidade de efectuar uma reflexdo sobre o significado desses resultados. Por outras palavras,
uma das ideias que foi desde logo obtida, através dos dados analisados, é que estes apenas
apresentavam a discussdo de informacdes do foro interno da organizacdo, ndo existindo

quaisquer discussdes sobre informacdo proveniente do ambiente externo.

Assim, existiu desde logo a preocupacao, de tentar perceber, se uma possivel analise a um novo
Data Set, proveniente de uma outra organizacao, traria beneficios de modo a conseguir-se validar
0s pressupostos até ao momento nao validados, sabendo desde logo que estes estao claramente

relacionados com interaccoes da organizacao com o ambiente externo.

Neste sentido, e apds contactar com uma organizacdo que iria facultar novos Data Sets que
seriam utilizados para nova analise, ficou desde logo perceptivel que estes, mais uma vez,
apenas teriam informacdes sobre interaccdes internas entre colaboradores da organizacao e que
apenas permitiriam consolidar os pressupostos ja validados, e que nao seria possivel obter

informacdes que relatassem possiveis impressoes da organizacdo com o ambiente externo.

Por tudo isto, e face a todas estas circunstancias, foi necessario nesse momento tomar uma
decisao sobre 0 “caminho” a seguir relativamente a esta investigacdo. Assim, surgiu a ideia de
operacionalizar o modelo de MO e deixar para um futuro trabalho de mestrado a implementacédo

da operacionalizacdo do modelo de MO.

Esta mudanca relativamente ao planeamento realizado inicialmente foi muito debatida com a
orientadora desta investigacao, e ficou claramente concluido que caso fosse possivel definir um
mecanismo que permitisse operacionalizar o modelo, entdo o resultado desta investigacao

poderia ter ainda um impacto maior.

Pois bem, tomada a decisdo de operacionalizar o modelo, procedeu-se assim a procura de
possiveis teorias ja existentes que permitissem este propdésito. E foi neste sentido, e apds varios

dias de pesquisas, que adaptamos a Teoria de Memdria Transactiva.

Assim, deu-se inicio a um conjunto de pesquisas que permitiram obter o maximo de informacao
sobre esta teoria, e acima de tudo perceber a existéncia ou nao de investigacoes cientificas ja

existentes que pudessem ser um contributo valido para a operacionalizacdo do modelo.
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Perante isto, o préximo capitulo (Capitulo 7) evidencia toda a informacdo recolhida sobre a
Teoria de Memoria Transactiva, bem como, uma possivel forma de operacionalizar o0 modelo de

MO.
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7. Operacionalizacao do modelo através da Teoria de Memodria

Transactiva
7.1 Teoria de Memoria Transactiva

Segundo um estudo realizado por Cross e Baird em 2000, foi apresentada a ideia de que
existem dois mecanismos muito importantes na construcdo de uma Memoria Organizacional,
nomeadamente, o tempo despendido na execucao das tarefas da organizacédo e a realizacdo de

trabalho em conjunto (Cross e Baird, 2000 apud Lee et al., 2011).

No primeiro caso, é defendida a ideia de que, o tempo que é despendido na execucdo das
tarefas da organizacdo, permite estabelecer uma reciprocidade e confianca entre os varios
colaboradores da organizacao. Ja no segundo mecanismo, o trabalho que é realizado em
conjunto pelos colaboradores, possibilita a construcao de entendimentos partilhados sobre os
conhecimentos e habilidades, que cada elemento apresenta dentro da organizacdo (Cross e

Baird, 2000 apud Lee etal., 2011).

Todavia, em termos organizacionais, existem ainda outros estudos que demonstram que a
capacidade de uma organizacao para criar, identificar, partilhar e aplicar o seu conhecimento,
afecta directamente a sua vantagem competitiva face aos seus concorrentes (Alavi e Leidner,
2001;Nonaka, 1994 apud Choi et al., 2010), isto porque, os grupos de trabalho existentes nas
organizacdes muitas das vezes sao considerados elementos chave em criar, partilhar, identificar
e aplicar o conhecimento organizacional (Cummings 2004; Rico et al. 2008 agpud Choi et al.,

2010).

Por tudo isto, realca-se assim a importancia de que as organizacoes, cada vez mais, devem ter
procedimentos que lhe possibilitem recuperar, partilhar e armazenar o seu conhecimento, bem
como, dispor de mecanismos que permitam fazer com que os seus colaboradores interajam
entre si, de modo a que cada um saiba os conhecimentos e habilidades que cada colaborador

apresenta.

As organizacoes tém feito investimentos em Sistemas de Informacdo de modo a apoiar
claramente a partilha de conhecimentos entre o0s membros existentes nos grupos

organizacionais (Bock et al.,2005; Wasko Faraj,2005 apud Choi et al., 2010).

Define-se Teoria de Memoria Transactiva como um meio para codificar, armazenar, recuperar e

comunicar o conhecimento entre 0s membros constituintes de um grupo (Wegner, 1987).
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A TMT permite a combinacdo de conhecimentos entre os membros de um grupo, havendo a
clara percepcdo e consciencializacdo dentro da organizacdo de “quem sabe o qué” (Moreland,

1999 apud Schreiber, e Engelmann, 2010).

A eficacia da Teoria de Memdria Transactiva passa pela capacidade que um grupo demonstra
para reconhecer e utilizar adequadamente o conhecimento dos outros membros do grupo

(Wegner, 1987).

Por outras palavras, ndo é possivel dizer que existe Memoria Transactiva (MT) quando apenas
consideramos individuos isoladamente. Este é um tipo de memoria claramente associado a
grupos de individuos que interagem apoiados pelas suas mentes e artefactos simples (Ex: papel
e lapis), partilhando dessa forma informacdes e conhecimento que cada um dos membros
possui e fazendo aumentar essa informacdo e conhecimento durante as interaccdes (Wegner,

1987).

Uma MT pode ser desenvolvida ao longo do tempo, através da comunicacdo entre os membros
do grupo e da verificacao das accbes de cada um, ocorrendo posteriormente a distribuicao de
responsabilidades, tendo sempre por base as competéncias e aptidoes que cada membro do

grupo apresenta.

Foram ja realizados muitos estudos, onde ficou demonstrado que os grupos que desenvolvem
uma MT conseguem muito mais facilmente coordenar as interaccdes entre todos, e acima de
tudo conseguem aplicar muito mais correctamente os conhecimentos que cada um possui
possibilitando a realizacao eficaz de tarefas de maior dificuldade (Liang et al., 1995; Moreland,

1999; Moreland et al., 1996, 1998; Moreland e Myaskovsky 2000 apud Lewis et al., 2005).

Isto acontece porque, cada membro se especializa num determinado tipo de conhecimento que
é relevante para a realizacdo das tarefas do grupo, aumentando a eficiéncia de captacdo de novo

conhecimento, evitando redundancias e permitindo a complementaridade de competéncias.

Noutro ambito, e de forma a validar a importancia de uma MT num grupo, foram realizados dois

estudos que permitem constatar essa possivel mais-valia em termos de grupo.

O primeiro estudo realizado incidiu sobre a aplicacdo de uma MT para comparar um conjunto de
casais com pessoas nhao relacionadas, tentando perceber os seus desempenhos em tarefas de

memoria (Hollingshead, 1998, 2001; Wegner et al, 1991 apud Schreiber, e Engelmann, 2010).
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Para estudar grupos um pouco maiores, foi realizado um outro estudo sobre um conjunto de
grupos recém-formados, para verificar a sua capacidade de resolucdo manual de um
determinado problema (Liang et al., 1995. Moreland e Myaskovsky, 2000; Moreland et al.,
1996, 1998 apud Schreiber, e Engelmann, 2010).

Assim sendo, apos a realizacdo destes estudos, foi possivel retirar algumas conclusdes que
podem ser importantes: a primeira delas passa pela perspectiva de que, quanto mais rapido um
grupo desenvolve um Sistema de Memoria Transactiva (SMT), mais rapidamente apresenta

melhores desempenhos, face aos grupos que ainda ndo tenham um SMT.

Por outro lado, a partir do momento em que no grupo existe a clara percepcao das

competéncias de cada membro, o grupo podera obter um melhor desempenho.

Por fim, foi verificado que quando existem processos de formacao em grupo, em detrimento de
formacdo individual, o grupo tende a captar um maior nimero de informacdes sobre a
experiéncia de cada membro, havendo assim um melhor desempenho do grupo (Schreiber, e

Engelmann, 2010).

Na implementacao de uma MT existem ainda estudos demonstrativos de que a utilizacdo de
Sistemas de Informacao em todo este processo pode ser uma mais-valia possibilitando, de uma

forma mais rapida, o aumento de desempenho desejado pelo grupo.

Neste sentido, num estudo realizado por Engelmann et al., em 2010 (Schreiber e Engelmann,
2010) foi verificado que o aumento do conhecimento, a consciencializacdo sobre o
conhecimento de cada individuo através de aplicacdes das tecnologias de informacdo e a
automatizacdo da meta-memoria permite aumentar a eficiéncia e a eficacia do desempenho do
grupo, isto porque, estas aplicacdes tecnoldgicas possibilitam um maior suporte para a

resolucao de problemas.

Assim, os Sistemas de Informacao podem ter um papel central na criacdo da consciéncia do
conhecimento de cada individuo, tornando-se uma peca chave para melhorar o desempenho do

grupo (Schreiber, e Engelmann, 2010).
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7.2 Operacionalizacao de uma MT numa organizacao

Tendo em conta tudo o que foi dito anteriormente, é facilmente perceptivel que a Teoria de
Memoria Transactiva surgiu desde logo muito associada aos estudos de pequenos grupos sendo

posteriormente estendida para explicar os comportamentos de memorizacao das organizacoes.

Apos varios estudos sobre esta tematica, passou a existir também a preocupacéo de desenvolver
outros estudos que visassem operacionalizar a TMT numa organizacao através da utilizacao das

aplicacdes das tecnologias de informacéo (ex: Jackson e Klobas, 2008).

Neste sentido, e segundo um estudo realizado por Dorit Nevo e Yair Wand em 2005 (Nevo e
Wand, 2005), foi declarado que a Teoria de Memoria Transactiva pode ser dificil de ser aplicada
em grandes organizacoes, isto porque, existem muitos individuos dentro da organizacéo, o que
pode tornar muito complexo a cada individuo saber claramente o conhecimento que os restantes
membros da organizacdo possuem. E também dificil manter uma meta-meméria eficiente em
grandes organizacOes ja que € preciso muito esforco para manter um numero elevado de
apontadores para os repositorios de conhecimento da organizacao e garantir que estes estejam

constantemente actualizados.

Um outro problema passa pela identificacdo clara do conhecimento e competéncias atribuiveis a
um individuo, em especial quando este nao esta claramente ligado a um grupo especifico, ou
guando nao tem um papel claramente definido na organizacédo, havendo neste caso atribuicao

de conhecimento baseada no interesse individual.

No estudo de Dorit Nevo e Yair Wand, e de modo a ultrapassar estes problemas, é sugerida a
utilizacdo de Sistemas de Informacéo para se armazenar representacées do conhecimento que
cada individuo possui bem como apontadores para o0s locais fisicos e mentais onde o

conhecimento organizacional se encontra.

Ja em organizacdes de pequenas dimensoes, estes problemas nao se colocam, uma vez que, 0
numero de colaboradores ¢ mais diminuto, e dai existir capacidade de memorizacao de cada

individuo, para saber o tipo de conhecimento que cada um apresenta (Nevo e Wand, 2005).

Assim, e utilizando agora o estudo ja referido anteriormente (Jackson e Klobas, 2008), de
seguida é apresentado e explicado um modelo que permite uma operacionalizacado de um SMT

numa organizacao. Este modelo pode ser verificado na figura seguinte (Figura 6):
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3. RETRIEVE

Use software system
functions, ask manager or
likely person who'd know,
personal recall

i
1. DIRECTORY
Metadata: org. group, role title, person's
name, work experience, reliability etc
Directory storage medium: Intcrnal: own
head External: Internet / intranet, org.
4. ALLOCATE handbook, managers / admin head,
Learn by doing, courses, electronic CV's, other 'likely’ person who
reading, knowledge might know-who-knows, search engine
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Maintain
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2. MAINTAIN DIRECTORY

Follow procedures, conduct
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Knowledge type and storage Knowledge type and storage
medium (heads. databases, medium (heads, databases,
documents... ) documents... )

"My Group / Me" "Other Groups / You"

Figura 6 - Modelo de operacionalizacao de um SMT numa organizacao

Segundo a figura apresentada, este modelo mostra a existéncia de quatro dimensdes que
permitem a operacionalizacdo de um SMT numa organizacéo: o directorio, a manutencao do

directorio, a recuperacao do conhecimento e a alocacao/armazenamento do conhecimento.

Porém, ¢ muito importante referir que estas quatro dimensoes foram classificadas por Wegner
em 1987 (Wegner, 1987), quando este deu o primeiro contributo sobre o conceito de SMT. Por
outras palavras, o modelo apresenta na sua esséncia, as dimensdes que foram definidas por
Wegner, e que segundo ele sdo as necessarias para a concretizacdo de um Sistema de Memdria

Transactiva.

Assim, e explicando agora cada uma das componentes existentes neste modelo, importa desde
ja especificar em que consiste o directorio. O directorio representa a meta-memdria da
organizacao, ou seja, apresenta apontadores para o conhecimento das pessoas (0 seu nome, 0s

Seus papéis na organizacao, a sua experiéncia profissional e etc.).

46



Operacionalizacao do modelo através da Teoria de Memoria Transactiva

Este directorio pode ser armazenado de forma interna ou externa. A representacao interna
acontece quando as informacdes estdo armazenadas na cabeca de cada pessoa. No invés, de
forma externa, quando as meta-memorias sdo armazenados num Curriculum Vitae, em base de
dados de conhecimento, em sistemas de gestdo de conhecimento, na Intranet da organizacao,

em manuais e etc.

Ja no que diz respeito a dimensao Manutencdo do directorio, esta resulta de uma combinacao
entre processos formais e informais da organizacdo. Os processos formais podem incluir a
actualizacdo dos metadados ou outras informacdes resultantes de actividades organizacionais

como reunides ou projectos.

Em relacdo aos processos informais, estes resultam de discussdes existentes em reunides
formais ou de encontros fortuitos que possam ocorrer (ex: café ou corredor) entre os

intervenientes organizacionais.

Assim, nesta dimensao devem estar salvaguardados todos os processos formais e informais que
fazem parte do dia-a-dia organizacional e que sao responsaveis pela criacao e manutencao do
directorio de competéncias, as quais correspondem a conhecimento armazenado em pessoas e

em artefactos organizacionais.

Por sua vez, a dimensao referente a Recuperacdo do conhecimento, passa pela capacidade de
reaver informacgdes importantes em determinados momentos. Esta recuperacao pode ocorrer
por simples conversas entre pessoas de um grupo, ou também através das aplicacdes das
tecnologias de informacao usadas na organizacdo, onde determinados conhecimentos, por

exemplo, possam estar presentes em documentos.

A dimenséao de Alocacéo do conhecimento, como o proprio nome indica, passa pela realizacédo
de um processo de atribuicdo de conhecimento a um determinado individuo. Assim, pode
ocorrer uma alocacéo de responsabilidades de uma forma formal, havendo transferéncia de
conhecimento entre pessoas da organizacao, de modo a permitir aprendizagem individual. Esta

aprendizagem pode ocorrer através de formacao, cursos, leitura e etc.

Por fim, ainda no modelo é possivel verificar que o conhecimento organizacional é representado
em duas dimensbées My Group / Me e Other Groups / You que indicam o conhecimento
existente no individuo, nos grupos que integra e nos restantes grupos da organizacao. Este

conhecimento esta sempre armazenado algures: na cabeca de cada um ou em artefactos como
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base de dados, documentos e etc, dai a presenca do termo Sforage Medium (Mecanismos de

armazenamento).

7.3 Operacionalizacao do novo modelo de MO através de um SMT

O primeiro procedimento realizado com vista a operacionalizacdo do novo modelo de Memdria
Organizacional numa organizacao foi tentar esquematizar os quatro tipos de meméria (sensorial,
comunicativa, cultural e politica) presentes no novo modelo de MO, de modo a que se consiga

identificar o paralelismo existente entre as mesmas.

Assim, o esquema conseguido e que retrata as quatro memorias existentes no modelo de MO ¢

apresentado na figura seguinte (Figura 7):

Memodria Politica . Memodria
Sensorial Comunicativa
»
S S
K g
Memodria A
Cultural =

Figura 7 - Esquema das quatro memodrias declaradas no novo modelo de MO

Através desta figura, & possivel perceber que esta pressupde que na MO a transferéncia de
conhecimento organizacional é mediado pela memdria politica que integra conhecimento sobre
processos de negociacdo e legitimacao na organizacao, relacionados com os interesses e
poderes dos individuos e grupos. A MO ¢ vista simultaneamente como um repositorio e um

processo distribuidos por toda a organizacao.

A partir desta perspectiva mais global, procurou-se elaborar os detalhes necessarios para

operacionalizar o modelo de MO por meio de um SMT.

Assim, conseguiu-se um esquema que servira de referéncia para estudar a MO de uma

organizacao real (Figura 8):
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Memoria = Memdria B R 5
;. 3. Recuperagio e . Recuperagao
Sensorial orocessos i resontia meciaa  seiulon & Comunicativa Processos se decsao
lAudioria
4. Alocagao 4. Aloca;éou
Processos de wglanoa Procassos g2 controko
[Processos de sprendzagem
| Processos de negbos
1. Directdrio :w
- estatigon
[Mzpa do ambiets extemo Politica oo e competincss
[Mapa = processes
2. Manutengio Directdriol | — 2. Manutengio Directério)
Frocesso de nterpretagio - 00 continua
iéncia colect Planeamento estatégen
doexterior | | -
. I
° Memaoria 3. Recuperagdo =
s Cultural Travsmissso de mitos & historias H
% = Jmentacio dé ROMAS & Ml #
o Consulta de glossénes organgacionass
4. Alocagao gl de adcoges
Griagao de normas, rotinas ¢ procedimentos URco d stnbokos orppairacnsie
[Partiha de igles apsendidas.
[Criagao g2 novos mits & histinas
[Criagio de smboios
1. Directorio
Missdo
Vaiores
Nomas
Rotras
Sarboios prganzaconais
2. Manutencao Directdrio
insttuconalzacdo de signficado
L A Resizago d2 MUK & CEAMANias CENIonas
R — Lingsagen comum

Figura 8 - Esquema de referéncia para estudar a MO de uma organizacao real

Esta imagem ¢ o esquema geral, sendo que de seguida os esquemas para a memoria sensorial,
comunicativa, cultural e politica, serdo apresentados e justificados individualmente. A MO
aparece operacionalizada pela aplicacdo dos pressupostos do modelo da Figura 6 ao modelo

gue se esta a utilizar como base para este trabalho.
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7.3.1 Meméria sensorial
A memoria sensorial refere o conhecimento criado nas interaccdes com o exterior, em resposta a
estimulos especificos ou a processos de pesquisa do ambiente externo. Neste sentido, definiu-se

0 seguinte esquema (Figura 9):

3. Recuperagdo
Processos de resposta imediata a estimulos externos

4. Alocagao
Processos de vigilancia
Processos de registo de informagao proveniente do exterior

1. Directorio
Mapa do ambiente externo

2. Manutengéo Directorio
Processo de interpretagdo

Impressdes do exterior -

Figura 9 - Meméria Sensorial

Em relacao ao Directdrio, foi definido que este integraria um Mapa do ambiente exterrno, com 0s
apontadores que a organizacao possui para as entidades externas que lhe sdo relevantes e sobre
as quais possui conhecimento e deve manter informacao actualizada. Este mapa é produzido e
recriado pela interaccdo com o exterior da organizacado e integra informacdo/conhecimento

dispersos por individuos, grupos ou aplicacdes das tecnologias de informacao.

50



Operacionalizacao do modelo através da Teoria de Memoria Transactiva

Deve ser relembrado que estamos a falar de memdria de curto prazo da organizacdo que serve

para registar as impressdes que a organizacao constrdi, momento-a-momento, a partir de
estimulos que recebe do seu exterior. Esta informacdo e conhecimento devem posteriormente

ser partilhados para poderem ficar registados de forma mais consistente pela organizacao.

Fazendo uso de uma teoria existente sobre estes possiveis estimulos do meio externo sobre a

organizacao, foi tida em consideracao o conceito de analise de PEST.

Segundo a analise de PEST existem cinco grandes influéncias externas a que uma organizacao
pode estar sujeita, nomeadamente, influéncia Politica/Legal, Econdmica, Sociocultural e
Tecnologica. Existem ainda alguns autores que defendem uma sexta componente designada por
Ambiente, que procura descrever os aspectos ecoldgicos e ambientais, como por exemplo, o
clima e as suas mudancas (Johnson et al., 2008). Neste trabalho considera-se que estas sao

areas a partir das quais podem surgir estimulos a que a organizacao necessita responder.

No que diz respeito ao factor Politico/Legal, este inclui todas as varidveis referentes a
estabilidade governativa do Pais, os regulamentos de comércio externo, as politicas de bem-estar

social, as politicas fiscais, entre outras.

Por sua vez, o factor Econdmico, inclui as variacdes nas taxas de juro, o nivel de desemprego, as

taxas de inflacéo, os salarios, etc.

Em relacdo as varidveis Socioculturais, estas descrevem as tendéncias demograficas da
populacdo, a mobilidade social, as mudancas no estilo de vida, o consumismo, o nivel de

educacao, entre outras.

Por fim, o factor Tecnolégico descreve o orcamento disponibilizado pelo governo para
investigacoes, os esforcos da industria em Tecnologia, as novas descobertas/desenvolvimentos,

etc.

Por tudo isto, esta analise de PEST, procura identificar um conjunto de tendéncias e mudancas
externas que podem ter um impacto significativo nas organizacoes, obrigando-as a manter uma
constante monitorizacdo das variaveis mencionadas atras, de forma a poderem adaptar-se a

novas condicionantes.

No caso da investigacao descrita neste documento, os factores relevantes para a analise PEST
sao considerados como fontes de estimulos a que a organizacao deve estar atenta e responder

prontamente ou de forma mais reflectida. Por esta razdo, estas fontes de estimulos deverdo
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fazer parte do Mapa de ambiente externo, o qual integra apontadores. Este mapa passa a ser
“instantaneo” do ambiente usado para armazenar informacdo e conhecimento (impressoes), que

alimentam a experiéncia partilhada pelos elementos da organizacdo e o reformulam.

A Manutencdo do directdrio integra as actividades realizadas diariamente, com o objectivo de
manter o Mapa do ambiente externo actualizado. Para a memdria sensorial da organizacéo foi

definido que esta manutencao é realizada a partir de actividades de interpretacao.

Richard Daft e Karl Weick em 1984 (Daft e Weick, 1984) apresentaram as actividades de
Interpretacdo, como o conjunto de actividades que permitem a traducdo de um conjunto de
eventos, tornando-os inteligiveis para a organizacao e, desta forma, criar os conceitos relevantes

para as actividades organizacionais.

Estes autores afirmaram ainda que um processo de interpretacdo deve ser constituido por trés
grandes fases, que constituem um processo de aprendizagem organizacional: a digitalizacao, a

interpretacdo e a aprendizagem (Daft e Weick, 1984).

A digitalizacao diz respeito a recolha de dados do ambiente externo, ou seja, sempre que uma
organizacao sofre um estimulo vindo do exterior, entdo deve existir desde logo a preocupacao
com a recolha de todo o tipo de informacédo sobre 0 mesmo, de modo que essas informacdes
possam ser levadas até aos individuos que vao dar resposta ao estimulo recebido (Daft e Weick,
1984). Esta recolha podera ocorrer através de mecanismos automaticos institucionalizados pela
organizacao, ou processar-se através de pessoas que estdo responsaveis por adquirir informacao

do exterior (Ex: realizando contactos com os clientes) e de a transmitir.

Ja no que diz respeito a /nferpretacdo esta ocorre apds a recolha dos dados da fase de
digitalizacao. Na interpretacédo, devera dar-se significado aos dados recolhidos de modo a que
estes possam ser perceptiveis por todos (Daft e Weick, 1984). Nesta fase, as percepcdes sao
compartilhadas havendo a construcao de mapas cognitivos. Esta &€ uma fase onde ocorre um
processo de traducdo de eventos e de esquemas conceptuais entre membros de alto nivel

organizacional (Daft e Weick, 1984).

Na ultima fase, ocorre a aprendizagem, que na sua esséncia consiste no conhecimento que é
gerado apos a relacdo entre o ambiente externo e a organizacao. Por outras palavras, apos a
resposta ao estimulo externo, podera existir conhecimento que reflicta todo o processo de
interaccdo entre a organizacao e o ambiente externo, devendo este ser armazenado, de modo a
que possa ser utilizado no futuro (Daft e Weick, 1984). Esta fase do processo implica ja
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interaccdes comunicativas entre 0s membros da organizacdo com o intuito de criar significados

partilhados. Assim sendo, esta fase do processo de interpretacdo permite a passagem dos

contetdos da memoria sensorial para a memoria comunicativa da organizacao.

Na dimensao Recuperacdo da memoria estao incluidos Processos de Resposta Imediata a
Estimulos Externos (Ex: a clientes, fornecedores, entidades legais, competidores, entre outros).
Estes processos acontecem, por exemplo, no momento de chegada de uma encomenda, na
resposta a um cliente que reclama de um produto ou servico, no momento de entrega de um

fornecedor, e em todos os momentos de contacto com stakeholders externos.

Nestes momentos, a organizacdo necessita aceder a informacdo/conhecimento sobre o seu
ambiente de forma a reconhecer o tipo de estimulo recebido bem como lidar com ele de forma
imediata, antes da resposta mais detalhada ser oferecida. Os estimulos do meio ambiente
podem chegar a organizacao através dos varios mecanismos sensoriais da organizacao: balcao
de atendimento, call center, EDI (troca de documentos num formato padronizado através de
sistemas de tele-informatica), ferramentas de social media, portal da organizacao, correio, entre

varios outros.

No que diz respeito a dimensao Alocacao, e uma vez que, esta realiza um processo de atribuicao
de conhecimento sobre o ambiente externo aos membros da organizacao e meios automaticos
de armazenamento, foram identificados os seguintes processos de alocacao: Processo de

Vigilancia e Processos de Registo Imediato de Informacao externa.

Em relacao ao Processo de Vigildancia, este define-se como o esforco que uma organizacao
disponibiliza para recolher, analisar, disseminar e recuperar informacOes sobre aspectos
econdmicos, tecnoldgicos, sociais que possam ser importantes para a organizacao e que acima

de tudo possam constituir uma oportunidade ou ameaca para a mesma (Palop e Vicente 1999).

Segundo Palop e Vicente (Palop e Vicente 1999), sendo este um autor que realizou um estudo
sobre Processos de Vigildncia é-nos indicado quatro tipos de vigilancia possiveis: tecnoldgica,

competitiva, social e ambiental.

Em relacédo a vigilancia fecnoldgica, esta segue os avancos tecnoldgicos que possam ocorrer,
permitindo identificar possiveis oportunidades/ameacas. Ja no que diz respeito a vigilancia
competlitiva, esta analisa e acompanha os concorrentes actuais ou futuros da organizacao e

produtos que possam ser substitutos.
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Por sua vez, a vigilancia social, centra a sua atencdo nos clientes e nos fornecedores da

organizacao. Por fim, a vigilancia ambiental, procura identificar aspectos sociais, juridicos e

culturais que possam influenciar a organizacao.

Assim sendo, através destes Processos de Vigildncia, a organizacao implementa um mecanismo
gue permite orientar a atencdo dos seus membros para aspectos especificos do seu ambiente,
possibilitando uma resposta organizacional mais assertiva aos estimulos provenientes do seu
ambiente externo. Na memoria sensorial fica armazenado conhecimento/informacédo que resulta
da pesquisa do ambiente, o qual necessita de mecanismos de transporte para a memoria

comunicativa e cultural.

Assim, a cada colaborador sera atribuida a responsabilidade de um tipo vigilancia sobre os

aspectos caracteristicos do ambiente externo.

Em relacao aos Processos de Registo Imediato de Informacdo Externa, estes sao responsaveis

por detectar informacéo externa, que seja relevante a organizacao.

No momento do contacto com o stakeholder externo, decorrente de um estimulo recebido, nao
sO € necessario recuperar informacao/conhecimento sobre o ambiente externo (Mapa do
ambiente externo) de forma a produzir uma resposta imediata, como também é gerada (ou
alterada) informacao/conhecimento, sendo armazenada na memoria sensorial. Esta criacao ou
alteracao de conhecimento ocorrem por influéncia da informacao obtida através dos

mecanismos sensoriais da organizacao acima referidos.

No modelo apresentado neste documento, a informacao e conhecimento armazenados na
memoria sensorial foi dado 0 nome de /mpressées. Estas Impressdes podem estar armazenadas
na memoria dos membros da organizacdo (Ex. mente humana) ou em algum meio de
armazenamento automatico (Ex. sistemas informaticos e outras tecnologias de registo de
informacao), sendo memorias de muito curto prazo e partilhadas de forma muito limitada. Estas
Impressdes podem acabar por se perder ou serem trabalhadas de forma a assumirem um
significado partilhado pelos membros da organizacao assumindo um estatuto de Experiéncia

organizacional, a qual é usada para tomar decisoes.

Por tudo isto, espera-se que com tudo o que foi dito anteriormente se consiga operacionalizar a
parte referente a memoria sensorial, e que no modelo de MO, representa basicamente o
conhecimento produzido na relacdo da organizacdo com o ambiente externo, nomeadamente
nos momentos de resposta aos estimulos recebidos do mesmo.
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7.3.2 Memoria comunicativa

Recordando o que ja foi referido anteriormente, a memaéria comunicativa procura armazenar as
experiéncias colectivas, que sao imprescindiveis para realizar actividades da organizacao. Neste

propdsito definiu-se o seguinte esquema de operacionalizacao (Figura 10):

3. Recuperagdo
Processos de decisdo
Processos de negécio
Auditoria
4. Alocagéo
Processos de controlo
Processos de aprendizagem
Processos de negécio
1. Directorio
Mapa estratégico
Mapa de competéncias
Mapa de processos
¢ 2. Manutengao Directorio
Actividades de melhoria continua
Experiéncia colectiva  |Planeamento estratégico

Figura 10 - Meméria Comunicativa

Segundo a figura apresentada, o Directdrio contém os apontadores para o conhecimento
partilhado sobre a organizacdo e as entidades externas com as quais se relaciona. Estes
apontadores estdo armazenados no mapa estratégico da organizacao que fornece as orientacdes

para o futuro e integra uma visado geral e partilhada da mesma, quando inclui o mapa dos
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processos e 0 mapa de competéncias que integra apontadores para o know-how relevante para a

organizacao.

0O mapa estratégico inclui uma conceptualizacdo das actividades organizacionais e visdo que
sustenta essa conceptualizacdo. Assim, estes mapas sao (ou deveriam ser) visdes partilhadas da
organizacao que ajudam os membros da organizacdo a perceber as actividades que realizam

diariamente e, desta forma, apoiam a partilha de significados e experiéncias.

Em relacdo ao mapa de competéncias, e antes de explicar esta escolha, & importante neste
momento enunciar uma definicdo sobre o que se entende por competéncia. Uma competéncia
representa a combinacao de conhecimentos, habilidades e atitudes que sao expressas através
do desempenho de individuo num contexto organizacional. (Carbone et al, 2005. Freitas;

Brandao, 2005 apud Branddo e Bahry 2005).

Assim sendo, um mapa de competéncias visa sobretudo informar sobre o conhecimento (know-
how) que a organizacdo possui bem como facilitar a identificacdo das principais lacunas
existentes em termos de competéncias tendo em conta a evolucao que se pretende para a

organizacao.

Por outras palavras, este mapa procura identificar as competéncias que nao estao presentes e
que sdo cruciais para o concretizar da estratégia definida pela organizacdo (lenaga, 1998 apud
Brandao e Bahry 2005). Este mapa é importante para identificar os membros da organizacéo
gue possuem o conhecimento relevante para a implementacao da estratégia definida para a

mesma.

Por fim, em relacdo ao mapa de processos este consiste num modelo que representa as
relacdes existentes entre as actividades da organizacédo, as pessoas e todos os objectos que

estdo envolvidos na producao de um determinado outupt (Biazzo, 2002).

Estes mapas nao contém o conhecimento em si, mas antes apontadores para 0s repositorios

onde podem ser encontrados, humanos ou ndo humanos.

Ja no que diz respeito a dimensdo de Manutencdo do directdrio, esta identifica o que €
necessario fazer para manter os apontadores do Directorio actualizados. Esta actualizacao é feita
no Processo de Melhoria Continua onde os significados partilhados sao revistos e adequados a

experiéncia mais actual dos membros da organizacdo. Também o processo de Planeamento

56



Operacionalizacao do modelo através da Teoria de Memoria Transactiva

Estratégico permite a organizacao rever os valores e objectivos que orientam a sua accdo bem

como redefinir entendimentos sobre a forma como a organizacao deve realizar a sua missao.

Analisando agora a dimensao referente a Aecuperacdo, esta é construida por mecanismos que
permitem a recuperacdo de conhecimento/informacao a aplicar na decisdo e accao diaria da

organizacao, dai a presenca dos Processos de decisdo, 0s Processos de negocio e as Audlitorias.

As varias aplicacdes de tecnologias de informacdo de suporte a gestdo e de automatizacéo de
processos assumem particular importancia nesta recuperacao; ao nivel individual, a capacidade
de recuperar experiéncia individual, passada para interagir com outros membros da organizacao,
de forma a identificar a sua experiéncia, sdo mecanismos importantes de recuperacdo de

experiéncia colectiva.

Nesta dimensdo sao integrados os processos de recuperar conhecimento partilhado em
momentos de decisdo, e de execucao e auditoria as actividades de negdcio. Nestas alturas, a
experiéncia passada colectiva assume particular importancia para poder reflectir sobre eventos

passados e delinear futuros desejaveis.

A dimensao Alocacdo integra os processos pelos quais o conhecimento e informacao partilhados
sao criados e mantidos. Os processos de controlo e diagndstico permitem partilhar
conhecimento sobre as actividades organizacionais bem como desenvolver uma linguagem
comum. A realizacao destas actividades sao mecanismos comunicacionais por exceléncia onde a

experiéncia colectiva é criada e institucionalizada.

Neste mesmo sentido, surgem os Processos de aprendizagem e 0s Processos de negocio, que
permitem atribuir aos colaboradores formas para estes compreenderem as actividades diarias

da organizacao, bem como, todas as componentes do negdcio da organizacao.

Nesta memoria, a Experiéncia Colectiva, representa o conhecimento que os membros da
organizacao partilham. Este conhecimento pode encontrar-se armazenado em individuos
especificos (Ex. mente humana), ser partilhado por individuos ou grupos ou na linguagem
comum entre membros da organizacao. Esta experiéncia partilhada pode ser explicitada e
armazenada sob a forma de informacao, sendo esta guardada em base de dados, documentos,
organizacao e decoracdo dos espacos de trabalho, entre outros, para que deste modo possa

estar disponivel por toda a organizacao.
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7.3.3 Memoria cultural

A memoria cultural armazena o conhecimento que suporta a identidade construida pela
organizacdo com o decorrer dos anos, fruto das suas experiéncias e da institucionalizacdo de
significados que sdo compartilhados. Neste sentido, foi definida a seguinte esquematizacdo que

permita a operacionalizacao deste tipo de memoria (Figura 11):

3. Recuperacdo
Transmissdo de mitos e histdrias
Consulta documentacdo de normas e rotinas

Consulta de glossrios organizacionais

4 AI x Utilizagzo de ontologias
» Al0CAca0

Criagao de normas, roinas & procedimentos Utilizagzo de simbolos organizacicnals
Partiha de ligbes aprendidas
Criagdo de novos mitos e historias
Criacdo de simbolos

1. Directorio

Missdo

Visdo

Valores

Normas

Rotinas

Simbolos organizacionais

¢ 2. Manutenco Directdrio

nstitucionalizagdo de significado

\dentidade organizacional [ Realizacdo de rituais e cerimnias organizacionais

" |Linguagem comum

Figura 11 - Memoria cultural

A dimensao referente ao Direcfdrio contém apontadores para elementos da identidade da
organizacao, tais como missdo, visao, valores da organizacdo, normas, rotinas e simbolos

organizacionais.
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A missdo é geralmente definida como a razdo da existéncia da organizacdo. (Lewift 1960;

Drucker, 1973: Campbelle Yeung 1991, Colline Porras, 1998 apud Urde, 2003).

Em relacdo a visdo, esta descreve o que a organizacao pretende realizar no futuro, ou seja, o

patamar que a organizacdo deseja atingir em termos futuros (Urde, 2003).

Em termos de valores organizacionais, estes descrevem claramente quais as ideias defendidas
pela organizacdo, as suas posicoes, os seus habitos e normas, ou seja, os valores que definem a

cultura organizacional (Urde, 2003).

Ja no que diz respeito as normas, estas visam sobretudo definir os comportamentos que sao
aceitaveis e que devem ser respeitados por todos na organizacdo (Kilmann, Saxton e Serpa,

1985 agpud Chatman,1989).

Em termos de rotinas, através das experiéncias adquiridas em projectos realizados, as
organizacdes identificam as melhores praticas que passam a ser assumidas como a forma
correcta de realizar as actividades, tornando-se parte da identidade organizacional que orienta a

decisdo e accdo dos membros organizacionais (Argote, 7999).

Por fim, os Simbolos organizacionais transportam significados ao longo do tempo, sendo
comunicados aos novos membros pela transmissdo dos mitos e histérias organizacionais, que
funcionam como registos autobiograficos da organizacdo. Estes simbolos organizacionais sao
formas de dar a conhecer a organizacao a pessoas externas, sendo influenciadores no
comportamento dos individuos que trabalham e interagem na mesma. Como exemplo de
simbolos pode-se referir, os uniformes dos funcionarios, a decoracéo do local de trabalho, o

logotipo de organizacao entre outros (Ramos e Santos, 2006).

A dimensao Manutencao directorio, integra os processos de institucionalizacao de significado,
realizacao de rituais e cerimdnias organizacionais e a manutencdo de uma linguagem comum.

Estes processos mantém os apontadores no Directdrio actualizados.

Através da institucionalizacao de significado, os valores e conceitos relevantes sao integrados em
estruturas permanentes, como normas, rotinas, procedimentos e outros arranjos organizacionais

de longa duracéao.

A partilha de significados, a sua institucionalizacdo e a sua transmissao sé é possivel devido a

existéncia de uma /linguagem comum na organizacao.
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Esta institucionalizacdo de significados permite definir um conjunto de entendimentos sobre a
sociedade e a cultura organizacional, havendo consequentemente uma construcdo de
conhecimentos sobre esses mesmos entendimentos, passando estes a ser compreendidos e

aceites por todos (Derry, 1999; McMahon, 1997 apud Kim, 2001).

Em relacao a dimensdo Aecuperacdo esta integra todos os processos em que a identidade
organizacional assume especial relevancia na tomada de decisao: a transmissao de mitos e
histérias, a utilizacao de documentacdo de normas e rotinas, a utilizacdo de glossarios

organizacionais, a utilizacao de ontologias e a utilizacdo de simbolos organizacionais.

A dimensao Alocacdo transporta conhecimento para a memoria cultural e integra a criacao de
normas, rotinas e procedimentos, a partilha de licoes aprendidas, a criacdo de novos mitos e

histdrias e a criacao de simbolos.

Concluindo, o conhecimento na memoria organizacional estd guardado na /dentidade
organizacional. Este conhecimento pode ser armazenado em diversos meios de armazenamento,

tais como mente humana, sistemas informaticos e outras tecnologias de registo de informacao.

7.3.4 Memoria Politica

A memoria politica no modelo é a responsavel pela passagem do conhecimento entre as varias
memorias, condicionando o que fica registado bem como os entendimentos que sdo usados no
dia-a-dia da organizacao, por meio de processos de negociacao onde os interesses e poderes

organizacionais se expressam.

Assim, foi também elaborado um outro esquema (Figura 12) que operacionaliza esta memoria:
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3. Recuperacdo
Processos de legitimagéo de decisdes
— 10CE5505 (& NEQOCIACA0

4. Alocacao
Criacdo ou consolidagdo de poder
CriagAo de legitimidade

1. Directorio
Organograma
DistribuicAo do poder organizacional

2. Manutengao Directdrio
(Criagao de aliangas

Legitimidade  |Legitimagao das formas d poder
organizacional —

Figura 12 - Politica organizacional

Na dimensao Directorio, como apontadores para o conhecimento, foi identificado o organograma
da organizacado, ou seja, um mecanismo que permite uma representacao da autoridade na

organizacao.

Para além do poder formal (autoridade), co-existem na organizacdo outras formas de poder
organizacional, nomeadamente conhecimento especialista (que faz dos seus detentores pecas
chave na organizacao), reputacdo e carisma para influenciar decisdes e a accao de outros
membros na organizacao. As coligacdes de interesses, que integram sindicatos, associacoes e
outros movimentos mais ou menos formais de criacdo de poder colectivo, sdo também

apontadores para areas de conhecimento.
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Embora ndo seja possivel mapear de forma explicita todas estas formas de poder sem alterar os
equilibrios existentes, a organizacéo, formalmente ou informalmente, mantém apontadores para
coligacOes, competéncias, lideres carismaticos e, com certeza tera apontadores e outras formas
de poder que podem ter um peso decisivo em processos de negociacao, dai a necessidade de se

expressar a forma como o poder organizacional esta distribuido pela organizacéo.

Estes apontadores sdo actualizados na dimensao Manutencdo do directdrio por processos de

criacdo de aliancas e legitimacao das formas de poder.

As varias formas de poder definem o resultado das negociacdes de interesses que, de forma
continua, decorrem na organizacdo e estabelecem quem tem acesso aos recursos €scassos.
Assim torna-se importante saber quem tem poder na organizacao e de que forma é que o utiliza

(Ramos e Santos, 2006).

A dimensao Recuperacdo integra a obtencao de informacédo sobre os poderes organizacionais
para poder ser usada em processos de legitimacdo de decisbes e de negociacao, ou seja,
recuperar informacao sobre o poder que cada colaborador apresenta, de modo a perceber-se

qual a legitimidade existente nas decisdes e nos processos de negociacao.

A dimensao Alocacdo integra as actividades de criacao ou consolidacéo de poder bem como de
legitimacao, em que novos critérios para julgar o certo e errado passam a ser memorizados pela

organizacao.

O conhecimento desta memoria & armazenado em Legitimidade organizacional, incluindo a
mente dos membros da organizacdo, documentos, artefactos electrénicos, fisicos e sociais, e
outros de forma a registar aquilo que a organizacao legitima ou rejeita. Assim, este
conhecimento pode ser armazenado em diversos meios de armazenamento, tais como mente

humana, sistemas informaticos e outras tecnologias de registo de informacao.
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8. Meétodo desenvolvido nesta investigacao

Tendo em conta tudo o que foi referido anteriormente e apds a operacionalizacdo do modelo de
MO, surgiu a necessidade de definir um método que permitisse no futuro implementar e testar o

modelo e a operacionalizacdo definida nesta investigacao.

Assim, e antes de apresentar o método desenvolvido, é importante desde ja, esclarecer de uma

forma sintética o que se entende por méfodo nesta investigacao.

Assim, um método é um conjunto de passos, sequenciais ou iterativos, que conduzem a
obtencdo de resultados especificos. Os passos sdo definidos e realizados de acordo com

objectivos e estratégias consideradas relevantes em determinada area de aplicacao.

Neste sentido, para esta investigacdo foi consultado um conjunto de documentos existentes na
area de Gestdo de Conhecimento, com o proposito de perceber a forma como este método

poderia ser definido.

Assim, para o método definido nesta investigacao, foi utilizado como referéncia o método
SMARTVision (Rubenstein-Montano et al.,, 2001), estando este associado a Gestdo de

Conhecimento. Deste método adoptou-se a sua estrutura como referéncia de melhores praticas.

Assim sendo, de seguida é apresentada uma figura (Figura 13) que demonstra parte da

estrutura defendida no método SMARTVision:

Phase Procedure(s) Subprocedure(s) Outputs
Strategize 1. Perform strategic planning (a) Determine key knowledge requirements o Business needs analysis document: this reviews
(i.e. core competencies) the current IT infrastructure and documents the
(b) Set knowledge-management priorities metrics to be used for measuring success of

the knowledge-management procedure
2. Perform business needs analysis (a) ID business problem(s) Cultural assessment and incentives document:
(b) Establish metrics for success this reviews the current culture of the
organization and outlines approaches for
encouraging knowledge sharing within the
organization

3. Conduct cultural assessment and establish
a motivation and reward structure to
encourage knowledge sharing

Model 1. Performance conceptual modelling (a) Conduct a knowledge audit Knowledge audit document: survey the

i. ldentify types and sources of knowledge  status of knowledge in the organization.
(i.e. knowledge assets) Emphasis is on identifying core competencies

ii. Determine competencies and weaknesses  and weaknesses

iii. Perform knowledge mapping to identify e Visual prototype: knowledge map showing
the organization and flow of knowledge  taxonomy and flow of knowledge

iv. Perform gap analysis

v._Provide recommendations

Figura 13 - Estrutura do método SMARTVision
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Este método ¢é constituido por um conjunto de fases (Strategize, Model, Act, Revise e Transfer),

as quais devem ser realizadas de forma sequencial.

Em cada uma destas fases existe um ou mais procedimentos que devem ser delineados de
modo a executar um conjunto de actividades consistentes com a respectiva fase. Nestes
procedimentos ainda sdo definidos outros sub-procedimentos, que procuram clarificar e

identificar actividades que levem a realizacdo do respectivo procedimento.

Por fim, existe uma componente designada por Ouiput que procura identificar o resultado que se

espera obter na realizacdo do procedimento da respectiva fase.

Por tudo isto, & importante desde ja referir que o método proposto nesta investigacdo orienta o
diagndstico e intervencdo na Memoria Organizacional, de acordo com os pressupostos tedricos
que foram descritos nos capitulos referentes a descricdo do novo modelo de MO (capitulo 3), e

sua operacionalizacdo (capitulo 7) através da Teoria dos Sistemas de Memoria Transactiva.

Assim, 0 método desenvolvido (a sua estrutura) é apresentado na tabela seguinte (Tabela 3).
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Tabela 3 - Método desenvolvido

Estratégia

1.Elaborar um plano
estratégico

1.1 Determinar os conhecimentos
necessarios sobre o negocio

1.1.1 - Construir Mapa de
conhecimento (competéncias
organizacionais);

1.1.2 - Determinar capital intelectual;

1.2 Determinar objectivos para a
memoria organizacional

1.2.1 - Definir objectivos de partilha
de conhecimento/memodria;

1.2.2 - Definir objectivos de utilizacao
(processos de decisdo);

1.2.3 - Definir  objectivos  de
desenvolvimento de competéncias e
conhecimento;

1.3 Definir indicadores de
desempenho e metas para a
memoria

1.3.1 - Para cada objectivo definido,
identificar indicadores de realizacao;

1.3.2 - Definir métodos de medicao
dos indicadores;

1.3.3 - Definir metas para cada
indicador;

e Documento com
mapa estratégico
da MO
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Modelo
Memoria

de

2.Modelar o processo de
memoria actual da
organizacao

2.1

Modelar a memoria sensorial

2.1.1 - ldentificar actividades de
memoria nas impressées externas
recolhidas pela organizacao;

2.1.2 Determinar  mecanismo de
armazenamento de impressées do
exterior (Ex: Directorio da organizacao);

2.1.3 - Determinar processos de
manutencao das impressdes externas,
tendo em conta o mecanismo de
armazenamento utilizado pela
organizacao;

2.1.4 - Identificar processos de
recuperacao de impressdes externas
armazenadas;

2.1.5 - Determinar  mecanismos
utilizados pela organizacao para alocar
as impressoes externas na organizacao;

2.2

Modelar

comunicativa

a

memoria

2.2.1 - ldentificar actividades de
memoria nas experiéncias da
organizacao;

e Modelo
memodria
organizacao
is")

de
da
(“aS'
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2.2.2 - Determinar mecanismo de
armazenamento  das  experiéncias
existentes na organizacao;

2.2.3 - Determinar processos de
manutencao das experiéncias
armazenadas;

2.2.4 - ldentificar processos de
recuperacao de experiéncias
armazenadas;

2.2.5 - Determinar  mecanismos

utilizados pela organizacao de modo
alocar as experiéncias da organizacao;

2.3.1 - Determinar actividades de
memoria para identidade organizacional;

2.3.2 -Determinar mecanismo de
armazenamento da identidade
2.3 Modelar a memoria cultural defendida na organizacao;

2.3.3 - Identificar quais os processos
de manutencdo  da identidade
organizacional,

2.3.4 - Determinar processos de
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recuperacao da identidade existente na
organizacao;

2.3.5 -  Determinar  mecanismos
utilizados pela organizacao de modo
alocar a identidade organizacional nos
colaboradores da organizacéao;

2.4.1 - Determinar actividades de
memoria sobre a legitimidade de
poderes da organizacao;

2.4.2 -Determinar  mecanismo de
armazenamento sobre a politica de
poderes existente na organizacao;

N N 2.4.3 - Determinar processos de
2.4 Modelar a memoria politica manutencao na politica e legitimidade de

poder da organizacao;

2.4.4 - Determinar processos de
recuperacao sobre os poderes existente
na organizacao;

245 -  Determinar  mecanismos
utilizados pela organizacao para dar a
conhecer a politica de poderes existente
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na organizacao;

Diagnéstico

3. Identificar disfuncoes

3.1 Determinar falhas no modelo da
memoria sensorial

3.1.1 - \Verificar se podem ser
identificadas disfuncdes na memodria
sensorial;

3.1.2 - Documentar falhas e
respectivas razoes da sua existéncia;

3.2 Determinar falhas no modelo da
memoria comunicativa

3.2.1 - \Verificar se podem ser
identificadas disfuncdes na memodria
comunicativa;

3.22 - Documentar  falhas e
respectivas razoes da sua existéncia;

3.3 Determinar falhas no modelo da
memoria cultural

3.3.1 - \Verificar se podem ser
identificadas disfuncbes na memoria
cultural;

3.3.2 Documentar falhas e respectivas
razoes da sua existéncia;

3.4 Determinar falhas no modelo da
memoria politica

3.4.1 - \Verificar se podem ser
identificadas disfuncbes na memoria
politica;

e Documento com

as falhas
identificadas  nos
processos de
memoria;

e Lista de
recomendacoes

para ultrapassar as
falhas identificadas;
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3.4.2 Documentar falhas e respectivas
razdes da sua existéncia;

3.5 Disponibilizar recomendacoes
face as falhas identificadas

3.5.1 - Determinar forma como falhas
identificadas podem afectar a
consecucao dos objectivos enunciados
para a MO;

352 - Recomendacdes para
melhorar a memoria organizacional,

Intervencao

4 Ajustes as
dimensdes de memoria
existentes

4.1 Redefinir o0 modelo da memodria
sensorial

4.1.1 - Redesenhar processo de
memoria sensorial;

4.1.2 - Redesenhar modelo de MO;

4.2 Redefinir o modelo da memodria
comunicativa

4.2.1 - Redesenhar o processo de
memodria comunicativa;

4.2.2 -Redesenhar modelo de MO;

4.3 Redefinir o modelo da memoria
cultural

4.3.1 - Redesenhar o processo de
memoria cultural;

4.3.2 - Redesenhar modelo de MO;

4.4 Redefinir o modelo da memoria

4.4.1 - Redesenhar o processo de

° Novo
modelo de memodria
da organizacao (“to-

be”)
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politica memoria politica;
4.4.2 - Redesenhar modelo de MO
5.1 Avaliar sucesso na consecucdo | 5.1.1 - Medir indicadores definidos na
dos objectivos definidos para a fase de “estratégia”; . Resultados
memoria organizacional 5.1.2 - Comparar indicadores com as | 4a avaliacéo
itori metas definidas;
Medicio de 5 Monitorizar o .
desempenho de 5.1.3 - Definir iniciativas com vista a | ® Lista  de
desempenho . - p
memoria evolucao da memoria iniciativas a aplicar
organizacional,
o . na organizagao
5.1.4 - Definir proxima data de

avaliacéo;
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Como ¢ possivel verificar na tabela anterior, este método pressupde a existéncia de cinco
grandes fases designadas: estratégia, modelo de memodria, diagndstico, intervencdo, e medicao

de desempenho.

Estas fases podem ndo ser realizadas de forma apenas sequencial, uma vez que, podera numa
determinada fase ser necessario regressar a uma fase anterior de modo a efectuarem-se
alteracdes que possam ser essenciais. A Figura seguinte (Figura 14) procura evidenciar tudo o

que foi referido anteriormente:

Estratégia | =) m‘:}‘:g’rg‘* =) | Diagndstico ==} Interven¢do :()ll)\::g;fggn‘::o

I 1

Figura 14 - Fases constituintes do método

Apds a definicao destas fases, seguiu-se a identificacdo de um conjunto de actividades que
operacionalizassem as varias fases identificadas. Estas actividades tém como proposito a
orientacdo do diagnostico da Memodria Organizacional, bem como o planeamento de
intervencdes, isto de acordo com os pressupostos definidos ao longo deste trabalho de

dissertacao.

Neste sentido, e de modo a detalhar cada uma das actividades, &€ possivel verificar que o
método, apresenta ainda outros dois parametros designados por: Sub Actividades e Tarefas.
Assim, no primeiro caso, 0 objectivo passa por evidenciar outras actividades que permitam

verificar/validar a actividade chave.

Por sua vez, as 7arefas especificam os detalhes que se pretendem definir/encontrar, tendo em

conta a sub-actividade em que se inserem.

Por fim, é possivel encontrar uma outra componente designada por Aesultados, que procura
especificar a forma como a informacado resultante da realizacdo das actividades sera
especificada, disponibilizada e armazenada. Na maioria das fases, como resultado final serdo
produzidos documentos, que terdo como propésito guardar toda a informacao produzida com a

execucdo da respectiva fase.
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Por fim, salientar que todo este método foi desenvolvido tendo sempre por base o processo de
memoria defendido nesta investigacdo (Figura 15), sendo este constituido pela memoria
sensorial, comunicativa, cultural e politica e também tendo em conta a operacionalizacao

definida para o0 modelo de Memaéria Organizacional.

Memodria Politica . Memodria
Sensorial Comunicativa
»
S S
£ g
Memodria A
Cultural =

Figura 15 - Processo de memoria defendido nesta investigacao

Percebida e explicada a estrutura do método desenvolvido, importa agora, explicar de uma forma
mais pormenorizada toda a composicdo do mesmo, mais concretamente, as suas fases,
actividades e sub-actividades. Para estas componentes ¢é evidenciada uma descricao, o objectivo

e o resultado que se espera obter.

8.1 Fase de Estratégia

A fase de Estratégia, visa compreender o conhecimento que a organizacdo deve gerir. Neste
sentido, pretende-se desde logo perceber as competéncias existentes na organizacdo e nos

colaboradores.

Também nesta fase pretende-se definir os objectivos para o conhecimento e para a memoria da
organizacao. Estes objectivos pretendem definir a forma como o conhecimento da organizacao
deve ser partilhado, utilizado e desenvolvido. A definicdo destes objectivos permitira orientar a
execucdo das restantes actividades do método e saber se as intervencdes realizadas na MO

foram eficazes.

Assim, e de modo a perceber se os objectivos foram concretizados, nesta fase também devem

ser definidas metas e indicadores que visem perceber se 0s objectivos foram ou nao atingidos.
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Actividade: Elaborar um plano estratégico (1)

Descricao: Nesta actividade procura-se a obtencéo de informacdes sobre a forma como a

organizacéo lida e reconhece a sua MO.
Objectivo: Identificar o que a organizacéo pretende para a sua Memoria Colectiva.

Resultado: Mapa estratégico da MO.

Sub-Actividade: Determinar os conhecimentos necessarios sobre o negocio (1.1)

Descricdo: Nesta sub-actividade existira a preocupacao de encontrar informacdes que

descrevam as competéncias e o conhecimento relevante para a organizacao.

Objectivo: Identificar as competéncias e o conhecimento existente e a desenvolver na

organizacao.

Resultado: Mapa de conhecimento (competéncias organizacionais) e capital intelectual

existente na organizacao.

Sub-Actividade: Determinar objectivos para a Memoria Organizacional (1.2)

Descricao: Nesta sub-actividade serao definidos um conjunto de objectivos, que demonstrem a
forma como a organizacao pretende partilhar o seu conhecimento e também a forma como
podera utilizar este conhecimento nos seus processos de decisao. Nesta sub-actividade devera
também existir a preocupacao por definir objectivos que permitam o desenvolvimento de

competéncias e conhecimento na organizacao.
Objectivo: Identificar os objectivos da organizacao para a MO

Resultado: Lista de objectivos da organizacao para a MO.

Sub-Actividade: Definir indicadores de desempenho e metas para a memoria (1.3)

Descricao: Nesta sub-actividade serao utilizados os objectivos encontrados na sub-actividade

“1.2", onde através destes serao definidos indicadores que demonstrem a sua realizacdo. Neste
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sentido, nesta sub-actividade serdo definidas metas a atingir e métodos que permitam medir os

indicadores definidos.

Objectivo: Identificar a forma como a organizacao avalia a sua memoria e como a perspectiva

em termos futuros.

Resultado: Lista de indicadores para a realizacdo dos objectivos da MO. Conjunto de metas e

métodos que permitam medir os indicadores.

8.2 Fase de Modelo de Meméria

A fase de Modelo de Memdria visa compreender todo o processo de memoria da organizacao.
Tendo em conta que o processo de memoria defendido nesta investigacao é constituido pela
memoria sensorial, comunicativa, cultural e politica, entdo nesta fase deve modelar-se estas

memorias.

Actividade: Modelar o processo de memdria actual da organizacao (2)

Descricao: Esta fase pressupde perceber a forma como o processo de memoria sensorial,

comunicativa, cultural e politica estao definidos na organizacao.
Objectivo: Identificar processo de memoria da organizacao.

Resultado: Modelo da memoria da organizacdo nas suas vertentes repositorio e processo.

Sub-Actividade: Modelar a memoria sensorial (2.1)

Descricao: Nesta sub-actividade pretende-se perceber de que forma a organizacao lida, reage e
interpreta o seu ambiente externo, bem como de que forma armazena as informacoes referentes
as interaccdes com este ambiente. Também nesta sub-actividade é pretendido perceber a forma
COMoO a organizacao recupera e transmite aos seus colaboradores informacdes sobre o ambiente

externo.

Objectivo: Identificar o processo de memoria sensorial da organizacao
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Resultado: Modelo da memaria sensorial.

Sub-Actividade: Modelar a memoria comunicativa (2.2)

Descricao: Nesta sub-actividade pretende-se perceber de que forma a organizacao se relaciona
com as suas experiéncias organizacionais e com a dos seus colaboradores. Por outras palavras,
nesta sub-actividade pretende-se modelar a forma como as experiéncias colectivas sdo criadas e
armazenadas nas actividades que os colaboradores realizam no seu dia-a-dia, que por sua vez

sao estruturadas e dao sentido as suas interaccoes.
Objectivo: Identificar o processo de memoria comunicativa da organizacao

Resultado: Modelo da memaéria comunicativa.

Sub-Actividade: Modelar a memoria cultural (2.3)

Descricao: Esta sub-actividade tem como proposito identificar a identidade (misséo, visao,
valores, e etc.) defendida pela organizacdo. Apds esta identificacdo, entdo pretende-se perceber
de que forma a organizacao armazena, partilha, recupera e mantém a sua identidade

organizacional.
Objectivo: Identificar o processo de memadria cultural da organizacao

Resultado: Modelo da memoéria cultural.

Sub-Actividade: Modelar a memodria politica (2.4)

Descricao: Nesta sub-actividade espera-se encontrar elementos que permitam esclarecer a
forma como a politica de poderes esta declarada na organizacédo e de que forma os processos
de negociacao sao ministrados por quem de direito, determinando assim a forma como o poder
esta distribuido pela organizacéo e a legitimidade existente nos significados e praticas. Também
nesta sub-actividade pretende-se perceber a forma como a organizacdo armazena, recupera e

transmite a sua legitimidade de poder aos seus colaboradores.

Objectivo: Identificar o processo de memoria politica da organizacéo
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Resultado: Modelo da memdria politica.

8.3 Fase de Diagnéstico

A fase de Diagndstico procura determinar disfuncées que possam existir nos processos de

memoaria analisados.

Esta fase de Diagndstico é bastante importante, uma vez que, permitira identificar um conjunto
falhas sobre a forma como a organizacdo realiza os seus processos de memdria, de modo a
gue, consequentemente se possa elaborar um conjunto de recomendacées tendo por base as

disfuncdes encontradas.

Assim, e uma vez que nao existe muita literatura sobre as disfuncbes da memoria
organizacional, decidiu-se utilizar como referéncia para as disfuncdes da memoria organizacional
as que a literatura em Neurociéncias identifica como disfuncdes da meméria humana (Cohen,

1996; Kandel, 2006):
e Distorcdes - dificuldade em obter informacéo dentro e fora do armazenamento.

e Falsas Memorias — memorias que sao criadas para se tornarem consistentes com a

informacao actual.

e Delirios (alucinacdes) — uma crenca (falsa, irreal ou derivada de uma fraude) que ¢

mantida, mesmo com evidéncias contrarias.
e Perda de Memdria - empobrecimento de conhecimento e compreensao.

e Incapacidade para aprender novas competéncias - problema na capacidade de

desenvolvimento de novas competéncias.

e Deficit de atencdo - problemas relacionados com falta de atencdo (devaneios,

desorganizacao, esquecimento etc.)

Neste método, as disfuncdes que identificamos como passiveis de serem encontradas na
memoria sensorial sdo deficit de atencdo e as distorcdes de memdria. A organizacdo pode

mostrar dificuldade em manter a atencdo nos aspectos do seu ambiente que deve monitorizar,
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nomeadamente, em termos tecnoldgicos, onde podem surgir dificuldade em seguir os avancos

tecnologicos que possam ocorrer.

Também pode ndo ser capaz de dar respostas imediatas a estimulos externos, como
reclamacdes de clientes, por dificuldade em registar a informacao de entrada ou porque néo
consegue obter rapidamente informacdo do seu mapa sensorial que lhe permita compreender os

estimulos externos.

No caso da memoria comunicativa, identificamos a possibilidade de ocorrer distorcdes, enganos
graves de interpretacdo (alucinacdo), incapacidade para aprender novas competéncias. As
distorcdes surgem quando os membros da organizacdo ndo conseguem aceder a informacdo
credivel sobre eventos passados e criam em conjunto experiéncias falsas e erros graves de
interpretacado que condicionam de forma negativa as decisdes. Quando o conjunto dos membros
da organizacao nao consegue integrar licdes aprendidas nas praticas e rotinas organizacionais,

perde a capacidade para aprender novas competéncias.

Por fim, as disfuncées da memodria cultural incluem falsas memdrias e perda de memdaria. Neste
caso, 0 processo de recuperacao de memodrias de longo prazo apresenta um problema que
impede a organizacao recupera-las de forma eficaz. Este problema de acesso as memorias de
longo prazo pode traduzir-se numa identidade desajustada a realidade interna e externa da

organizacao.

Actividade: Identificar disfuncoes (3)

Descricao: Esta actividade visa identificar falhas de MO em relacdo ao processo de memdaria da
organizacao. Em termos de identificacao de disfuncdes estas poderao passar por distorcoes de

memoria, falsas memorias, delirios, perdas de memoaria entre outras.
Objectivo: Identificar disfuncdes de memoria da organizacao.

Resultado: Lista com falhas identificadas no processo de memdaria.
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Sub-Actividade: Determinar falhas no modelo da memoria sensorial (3.1); Determinar falhas no
modelo da memoria comunicativa (3.2); Determinar falhas no modelo da memdria cultural

(3.3); Determinar falhas no modelo da memodria politica (3.4)
Descricao: Nesta sub-actividade existira a preocupacéo de identificar disfungdes de memoria.
Objectivo: Identificar disfuncdes na memoria sensorial, comunicativa, cultural e politica.

Resultado: Lista de disfuncdes existentes na memoria sensorial, comunicativa, cultural e

politica.

Sub-Actividade: Disponibilizar recomendacdes face as falhas identificadas (3.5)

Descricao: Nesta sub-actividade existira a preocupacao de definir recomendacdes que
solucionem as disfuncdes de memoria, mas também de compreender a forma como estas

falhas de memoria podem condicionar na consecucao dos objectivos definidos para a MO.
Objectivo: Definir recomendacdes com base nas disfuncdes de memdria identificadas.

Resultado: Lista de recomendacdes que resolvam as disfuncdes de memdria identificadas.

8.4 Fase de Intervencao

Apos realizacao da fase de dliagndstico (falhas nos processos de memoria) e consequente
disponibilizacao de recomendacoes, existe entdo a fase de /ntervencao, que tem como principal
objectivo a alteracao do processo de memdria sensorial, comunicativa, cultural e politica, tendo

sempre por base as falhas encontradas na fase anterior.

Actividade: Ajustes as dimensdes de memoria existentes (4)

Descricao: Esta actividade visa efectuar um conjunto de alteracbes no modelo da memdria
sensorial, comunicativa, cultural e politica, tendo em conta as falhas encontradas na fase de

Diagndstico.

Objectivo: Modificar o modelo da memoaria sensorial, comunicativa, cultural e politica
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Resultado: Modelo da memoria sensorial, comunicativa, cultural e politica modificado.

Sub-Actividade: Redefinir o modelo da memdria sensorial (4.1); Redefinir o modelo da memoria
comunicativa (4.2); Redefinir o0 modelo da memoéria cultural (4.3); Redefinir o modelo da

memoria politica (4.4)

Descricao: Nesta sub-actividade existird a preocupacao de alterar o modelo de MO, sendo que

todas as alteracdes devem ser relativas as disfuncdes encontradas.
Objectivo: Alterar 0 modelo da memoria sensorial, comunicativa, cultural e politica.

Resultado: Modelo da memoria sensorial, comunicativa, cultural e politica alterado.

8.5 Fase de Medicao de desempenho

A fase de Medicdo de Desempenho, visa avaliar os resultados das intervencoes efectuadas. Esta
& uma fase apenas realizada apos algum tempo da aplicacao do método, pois s6 assim sera

possivel constatar o sucesso do mesmo.

Esta medicdo de desempenho serda sempre conseguida através da verificacao dos objectivos
definidos na fase de Estratégia, verificando-se se 0 processo de memoria da organizacao evoluiu

e se 0s objectivos definidos para a Memoria Organizacional foram alcancados.

Actividade: Monitorizar o desempenho de memoria (5)

Descricao: Nesta actividade existe o proposito de realizar uma avaliacao sobre o processo de

memoria da organizacao, percebendo claramente a evolucao ocorrida neste.
Objectivo: Avaliar os resultados das intervencoes efectuadas

Resultado: Documento com os resultados da avaliacao.

Sub-Actividade: Avaliar sucesso na consecucdo dos objectivos definidos para a memoria

organizacional (5.1)
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Descricao: Esta sub-actividade visa avaliar a MO, ou seja, obter valores para os indicadores
definidos na fase de £stratégia, e consequentemente comparar estes indicadores com as metas

também definidas.
Objectivo: Avaliar a Memoria Organizacional

Resultado: Memoria Organizacional avaliada

81



Beneficios do estudo na area dos Sistemas de Informacao

Parte lll: Implicacao do estudo em Sistemas de Informacao

9. Beneficios do estudo na area dos Sistemas de Informacao

Ao longo deste capitulo serdo enunciados alguns estudos, elaborados por diferentes autores, de
modo a perceber a relacdo existente entre Sistemas de Informacdo e as aplicacbes de
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) com a Memdria Organizacional e

principalmente com todo o trabalho desenvolvido nesta investigacao.

Muitas organizacdes tém realizado fortes investimentos em Sistemas de Informacdo que lhe
possibilitem gerir o seu conhecimento. Estes investimentos tém crescido de forma acelerada, e
segundo um estudo de Bock no ano de 2010, espera-se que no ano de 2012, os investimentos

em Sl para GC, ultrapassem os 157 bilides de dolares (Bock et al., 2010).

Neste sentido, quando bem desenhados e implementados, os Sistemas de Informacédo e as
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo apresentam um forte potencial para melhorar
significativamente as tomadas de decisdo em momentos criticos para a organizacao, devido a

facilidade que permitem para a partilha de informac&o e conhecimento (Ipe et al. 2010).

Assim, existem algumas pesquisas (Ex: Kotlarsky et al, 2009) que tém sugerido mecanismos
baseados em Sl que possibilitam o melhoramento dos processos de transferéncia de informacao

e conhecimento, dentro e entre organizacdes (Abdul Hamid e Salim, 2010).

Esta perspectiva de melhoramento de processos de transferéncia de conhecimento dentro e fora
da organizacao, esta relacionada com o modelo de Memoria Organizacional. Por outras palavras,
ao melhorar-se os processos de transferéncia de conhecimento dentro da organizacao, entao
significa que os S| permitem que os varios colaboradores da organizacao partilhem entre si
conhecimentos e experiéncias (Memdria Comunicativa). Por outro lado, se os Sl possibilitam o
melhoramento de transferéncia de conhecimentos fora da organizacéo, entdo pressupde-se que
os S| permitem a organizacao interagir com o seu ambiente externo (Memdria Sensorial),

adquirindo e partilhando conhecimentos desse ambiente.

Em termos de aplicacdes de TIC, segundo Abaul Hamid e Salim, é defendida a ideia que a
transferéncia de conhecimento, mediada por Tecnologias de Informacdo e Comunicacao, entre

clientes e fornecedores, possibilita que tanto o cliente como o fornecedor melhorem as suas TIC
82



Beneficios do estudo na area dos Sistemas de Informacao

e consequentemente aumentem o conhecimento de ambos sobre o seu 0 negocio, ou seja, 0
cliente consegue muito mais facilmente perceber o negdcio do fornecedor e o fornecedor o
negdcio do cliente (Abdul Hamid e Salim, 2010). Assim, neste caso verifica-se a importancia das
aplicacées das TIC na formacdo das memorias Comunicativa e Sensorial, uma vez que na
perspectiva defendida por estes autores deve existir transferéncia de conhecimento entre clientes
e fornecedores, o que pressupdem a comunicacdo e a interaccdo com o ambiente externo,

conseguindo-se com isto melhorar-se as TIC.

Muitas organizacdes tém identificado o conhecimento organizacional como um importante
recurso estratégico para obter vantagem competitiva (Okhuyzen e Eisenhardt, 2002 apud Bock

et al., 2010).

Assim, as organizacdes tém investido fortemente em repositérios de conhecimento electrénicos
para armazenar representacdes sofisticadas de conhecimento recolhido, resumido e integrado

através de diversas fontes (Liebowitz e Beckman, 1998 apud Bock et al., 2010).

Estes repositorios de conhecimento permitem armazenar diversos tipos de representacdo do
conhecimento organizacional, incluindo conhecimento externo, conhecimento interno formal e
informal (Jennex e Olfman, 2003; Watson e Hewett, 2006 apud Bock et al., 2010). Em termos
de conhecimento externo este estd claramente associado com a Memoria Sensorial, e 0
conhecimento interno formal e informal estad relacionado com a Memdria Comunicativa do

modelo de MO.

Segundo Jennex e Olfman (Bock et al., 2010) estes repositdrios de conhecimento para terem
sucesso em termos organizacionais devem ser mantidos pelos colaboradores e através da
historia da organizacdo (os trabalhos realizados, os recursos, procedimentos e mudancas nos
processos). Ao associar-se a historia da organizacao, a qual forma a sua identidade, ao sucesso
dos repositdrios € possivel perceber a importancia destes repositérios para a formacédo da

Memodria Cultural.

Como exemplo de um repositorio de conhecimento existe o Microsoft SharePoint (plataforma de
aplicacoes web). Este tipo de solucao tecnoldgica permite que os colaboradores criem espacos,
de modo a que todos contribuam e partilhem as suas ideias sobre o conhecimento
organizacional (Hazra, 2002 apud Bock et al., 2010). Mais uma vez, estas solucdes tecnologicas

ao permitirem a criacdo de espacos de interaccdo entre os colaboradores, faz com que haja
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comunicacdo e partilha entre todos, potenciando e estruturando a Memoéria Comunicativa da

organizacao.

Noutro ambito, e segundo um estudo realizado muito recentemente, sdo propostos alguns
atributos essenciais na criacdo, mobilizacdo e partilha do conhecimento organizacional
(Braganza et al. 2009). Neste estudo defende-se que estes atributos sdo cruciais no
desenvolvimento de solucdes tecnolégicas, de modo a que estas possam ser eficazes na
organizacdo em termos de Gestao de Conhecimento. Assim, de seguida sdo enunciados alguns
desses atributos, evidenciando-se a relacdo existente entre as memaorias presentes no modelo de
MO (Sensorial, Comunicativa, Cultural e Politica) e as quatro dimensdes defendidas na
operacionalizacao do modelo (directorio, manutencao, recuperacao e

alocacdo/armazenamento).

Atributos defendidos no estudo de Braganza et al.:

e Linguagem padrao - neste atributo defende-se a existéncia de uma linguagem comum
para as actividades de conhecimento da organizacdo. A nocao de Linguagem esta intimamente
ligada a memoria de trabalho e a de longo prazo, traduzidas para as organizacfes como
Memoria Comunicativa e Meméria Cultural. Na Memoria Comunicativa a linguagem ¢ utilizada
de modo a que haja comunicacao e partilha de experiéncias entre os colaboradores, sendo na

Memodria Cultural que as regras e os significados linguisticos encontram-se armazenados.

Ainda neste sentido, na operacionalizacao da Memaéria Comunicativa, na dimensao Alocacao, é
defendida esta linguagem comum, dai a existéncia dos Processos de aprendizagem e de
negocio, que visam atribuir aos colaboradores formas para estes compreenderem as actividades

diarias e 0 negocio da organizacao.

e Sistema de Feedback - este atributo defende que deve existir ssmpre oportunidade para
gue se realizem comentarios sobre o sistema informacional, de modo a que este esteja sempre
num processo de melhoria continua. Esta perspectiva encaixa na Memdria Comunicativa, uma
vez que defende o dialogo entre os colaboradores, de modo a que estes partilhem as suas ideias
e experiéncias, fazendo com que o sistema de informacao possa ser constantemente alimentado

por informacdes que visem o melhoramento do mesmo.
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e Knowledge champion - neste atributo defende-se que na organizacdo se saiba
claramente quem sdo os especialistas em determinadas areas e as pessoas que possuem 0S
conhecimentos relevantes para determinados projectos. Assim, de um modo geral, defende-se
neste atributo a existéncia de apontadores para o Anow-How de cada individuo podendo este ser

relevante para a organizacao num determinado momento.

Assim, este atributo encaixa na Memoria Comunicativa do modelo, uma vez que na
operacionalizacdo desta memdria, mais concretamente na dimensao Directorio, ¢ defendida a
existtncia de um mapa de competéncias na organizacdo que possibilite informar

constantemente todo o conhecimento existente na organizacéao e dos colaboradores.

Mobilidade das pessoas - este atributo defende que na organizacdo os colaboradores devem
saber as mudancas das pessoas em termos de areas de actuacéo e as alteracdes das suas
funcdes. Estas mudancas de areas de actuacao e de funcdes dos colaboradores podem ocorrer
tendo por base as mudancas nos objectivos da organizacao e a forma como esta pretende
realizar a sua missao, estando tudo isto de acordo com o planeamento estratégico defendido

pela organizacao.

Esta perspectiva encaixa na Memdria Comunicativa, mais concretamente na dimensao
Manutencao do directdrio da operacionalizacdo do modelo, isto porque nesta dimensao sao
defendidos processos que permitem ao directorio estar actualizado, sabendo-se constantemente

as mudancas que possam existir em termos de funcdes e areas de actuacao dos colaboradores.

e Resolucao de problemas - defende-se que o sistema informacional deve ter apontadores

para solucionar problemas que possam surgir no dia-a-dia da organizacao.

As ideias defendidas neste atributo encaixam na Memdria Comunicativa e na Memoria Politica
da organizacdao, mais concretamente nas dimensdes de armazenamento e recuperacao

existentes na operacionalizacao defendida para o modelo de MO.

Assim, no caso de surgir um problema na organizacdo num determinado momento, esta deve
ter mecanismos que lhe possibilitem recuperar e aplicar conhecimento/informacao em decisdes
e accoes diarias da organizacao, de modo a ultrapassarem-se adversidades que possam surgir,
estando neste caso na operacionalizacao da MC, na dimensao Recuperacao, definidos processos

(Ex: Processos de decisdo) que visam este efeito.
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Apds a resolucdo do problema, entdo as experiéncias retiradas do mesmo devem ser
armazenadas (alocadas) em sistemas de informacdo, de modo a que possam ser utilizadas em
problemas futuros. No longo prazo, estas experiéncias adquiridas passam a fazer parte da
cultura organizacional (Memoria Cultural), sendo armazenadas e recuperadas, de modo a que se
definam normas e rotinas, passando estas a serem parte integrante da identidade da

organizacao e a serem utilizadas em actividades do presente da organizacao.

e Corrector de conhecimento - defende-se a existéncia de uma pessoa que declare quais
as pessoas que podem trocar informacao entre si e o conhecimento que cada pessoa apresenta,
de modo, a que havendo necessidade de partilha de informacdo, os colaboradores saibam
claramente com quem devem dialogar. Esta perspectiva encaixa nas ideias defendidas na
Memodria Politica do modelo de MO, porque ao dar-se poder a esta pessoa para definir, quem e
com quem, se pode trocar informacao, entao esta pessoa tem uma legitimidade de poder que
sera reconhecida por todos. Noutro ambito, este atributo encaixa também na Memoria
Comunicativa, porque definir-se uma rede de relacionamentos entre os colaboradores, e estes
saberem com quem devem comunicar, entdo existe na organizacdo meios que possibilitem a

troca de conhecimentos e experiéncias entre os colaboradores.

o Utilizadores mais experientes - este atributo defende a identificacdo dos utilizadores
com mais experiéncia na organizacao, fazendo com que estes estejam disponiveis para partilhar
0 seu conhecimento e experiéncia com a comunidade. Esta ideia encaixa na Memodria

Comunicativa do modelo de MO.

Estes sdo alguns dos atributos defendidos no estudo realizado por Braganza et al. no ano de
2009, e que segundo estes autores proporcionam que as solucdes tecnolégicas desenvolvidas, e
que permitem a Gestdo de Conhecimento, sejam eficazes. Como foi possivel verificar, estes
atributos encaixam nas ideias defendidas no modelo de MO e na operacionalizacdo defendida

nesta investigacao.

Assim, se os atributos definidos anteriormente sao considerados chave para o desenvolvimento
de sistemas de informacao e tecnologias eficazes, e estes apresentam perspectivas que vao de
encontro com as ideias defendidas no modelo e sua operacionalizacdo, entdao pode-se concluir
que as ideias defendidas nesta investigacdo permitem as organizacdes fazer com que as suas

impressdes do ambiente externo, as experiéncias, a sua identidade e a politica de poderes
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possam ser armazenadas, recuperadas e mantidas de uma forma eficaz, sendo estas sempre
medidas por Sistemas de Informacdo ou por aplicacdes das Tecnologias de Informacéo e

Comunicacao.

Em suma, ao longo deste capitulo foi possivel verificar que as organizacdes tém feito enormes
investimentos em Sl que permitem gerir o conhecimento organizacional, esperando-se que no
futuro os valores investidos aumentem. Foram também expressas ideias defendidas em varios
estudos (Ex: Abdul Hamid e Salim, 2010; Bock et al., 2010), que vao de encontro com as

memorias defendidas no modelo de MO, e que se relacionam com os Sl e as aplicacdes das TIC.

Por outro lado, foi também enunciado um estudo (Braganza et al. 2009), que permitiu enunciar
um conjunto de atributos que permitem desenvolver Sl e TIC eficazes, conseguindo-se perceber
gue as ideias defendidas nesses atributos vdo de encontro com as memorias do modelo e com a

operacionalizacao defendida nesta investigacao.

Assim, espera-se que toda esta investigacdo possa ser um contributo na area dos Sl ou TIC, e
qgue o trabalho desenvolvido contribua com novas ideias e perspectivas sobre a memoria
organizacional e humana, permitindo que os Sistemas de Informacdo e as aplicacdes das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacao possam cada vez mais ser eficazes e produtivos para

a organizacao.
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10.Resultados

Neste capitulo sera possivel verificar os principais resultados obtidos com a realizacdo desta
investigacado. Assim, e de modo a que estes resultados sejam faceis de se perceber e estejam

claramente identificados, de seguida é apresentada uma tabela (Tabela 4), onde estdo presentes

as actividades realizadas nesta investigacao, e o resultado obtido no término das mesmas.

Tabela 4 - Resultados obtidos na investigacao

Actividade Objectivo Resultado

Traduzir o modelo de | Conjunto de pressupostos
Identificacao de [ Memdria Organizacional num | tedricos para validacdo do
pressupostos tedricos conjunto de pressupostos | modelo de MO

tedricos validaveis

Validar os  pressupostos | Alguns pressupostos tedricos
Validacao dos

teoricos através de Data Sets. | validados com as analises
pressupostos tedricos

realizadas.

Operacionalizar o modelo de | Modelo de MO

Operacionalizacao do

modelo de MO

MO através da Teoria de

Memodria Transactiva.

operacionalizado

Elaboracao de um método

Elaborar um método que

permita testar o modelo e a

Método definido para testar e

implementar o modelo e a

operacionalizacao numa | operacionalizacao.
organizacao real.
Constatar as implicacoes | Elaborar perspectivas que | Conjunto de implicacoes da

da investigacdo para a

area dos SI

declaram a importancia deste

estudo na area dos Sl.

investigacao para a area dos

Sistemas Informacao.

Para a consecucdo destes resultados foram realizadas diversas analises a documentos

cientificos da area, e através destes conseguiu-se uma investigacdo com credibilidade e que se

espera no futuro seja considerado uma mais-valia para as areas em que se insere.
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Salientar que, existiu sempre um critério muito rigoroso na aquisicdo dos documentos cientificos,
na medida em que foram sempre considerados os artigos que contivessem o maior numero de
citacdes. Isto significa que, quando um artigo cientifico apresenta um grande numero de
citacdes, entdo este é claramente aceite na comunidade cientifica como um estudo valido e com

resultados importantes.

No capitulo seguinte (Discussdo) serdo debatidos todos os pormenores referentes as actividades

realizadas e descrito de forma pormenorizada os resultados obtidos.
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11.Discussao

Uma das primeiras actividades a realizar nesta investigacdo passava pela realizacdo de uma
analise criteriosa ao novo modelo de MO, isto para que, se conseguisse desde logo compreender
toda a teoria existente no modelo e perceber as suas principais ideias. Esta foi uma actividade
muito importante, na medida em que, apds perceber o modelo de MO, entao foi muito mais facil

definir os pressupostos teoricos do mesmo.

Ap6s esta primeira actividade, foram entdo definidos os pressupostos teéricos do modelo de MO,
onde consequentemente se realizaram um conjunto de analises a Dafa Sefs, que permitiram a
validacao dos mesmos. Neste sentido, e apos as diversas analises realizadas, obteve-se os
primeiros resultado desta investigacdo, ou seja, conseguiu-se enumerar um conjunto de

conclusdes sobre as analises realizadas, conseguindo-se perceber as limitacdes das mesmas.

E muito importante salientar, que através das interaccoes presentes e analisadas no Data Set
constatou-se que as memorias definidas no modelo de MO, fazem todo o sentido e que a sua

teoria vai de encontro com aquilo que se verifica na realidade nas organizacoes.

Por outras palavras, neste estudo foi definida uma questao de investigacao, que visava perceber
de que forma as organizacdes armazenam o seu conhecimento por longos periodos de tempo na
memoria, e sabendo que o modelo declara as memorias sensorial, comunicativa, cultural e
politica, através das analises realizadas, concluiu-se que todas as memdarias foram verificadas, a
excepcao da sensorial, isto porque, o Data Set ndo apresenta informacdes que demonstrem

interaccOes entre a organizacdo e o ambiente externo.

Assim, face as limitacdes identificadas nas analises (nao verificacdo dos pressupostos teoricos
referentes @ memoria sensorial), procedeu-se a realizacdo de uma actividade muito importante
para esta investigacao, ou seja, a operacionalizacao do modelo de MO. Esta foi uma actividade
bastante demorosa, e que exigiu a aquisicao e analise de diversos documentos cientificos que

sustentassem todas as ideias e perspectivas defendidas na operacionalizacdo do modelo.

Desta operacionalizacao foi possivel constatar todo o ambiente envolto de uma organizacao, isto
¢, através dos documentos analisados verificou-se que uma organizacdo tem necessariamente
interaccoes com o seu ambiente externo, e que tem de ter mecanismo que lhe permitam

interpretar e interagir com esse ambiente. Isto é um aspecto importante, na medida em que,
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sabendo que na analise do Dafa Set. nao foi possivel validar a memoria sensorial, entdo através

desta operacionalizacdo verificou-se que esta memdria é parte integrante da Memodria

Organizacional.

Conseguida esta operacionalizacdo, entdo foi definido um método que permite testar e

implementar o modelo de MO e a sua operacionalizacdo numa organizacao real.

Noutro ambito, é fulcral salientar que toda esta investigacado encaixa perfeitamente na area dos
Sistemas de Informacdo, sendo que no final desta investigacdo, existiu a preocupacdo de

identificar as implicacdes que esta investigacdo apresenta para a area dos Sl.

Assim, foram apresentados um conjunto de estudos realizados recentemente, que permitiu
demonstrar a relacdo existente entre o trabalho desenvolvido nesta investigacao e as ideias
defendidas nesses estudos, salientando claramente a ligacdo dos Sistemas de Informac&o e das

aplicacdes TIC com todo o trabalho desenvolvido.

Em suma, esta investigacdo contribuiu cientificamente para a area de Gestdo de Conhecimento
e para a area dos Sistemas de Informacéo, onde se espera que no futuro seja reconhecido que
este estudo apresenta uma teoria que permite ultrapassar as limitacées em termos de Sl na area
de GC, e que com a implementacdo do modelo (sustentada com Sistemas de Informacao), tudo
isto possa ser uma mais-valia para as organizacdes e estas consigam obter melhores

desempenhos.
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12.Conclusoes

Apresentados e explicados os principais resultados obtidos com a realizacdo desta investigacao,
importa neste momento proceder a algumas consideracdes, sobre os objectivos definidos para
este estudo, a importancia da investigacao, as limitacoes que esta apresenta e as sugestdes

para investigacdes futuras.

Assim, nesta investigacao existiu desde logo o objectivo de validar um novo modelo de Memdria
Organizacional através de Dafa Sefs. Face a este objectivo definiram-se pressupostos e

realizaram-se diversas analises tendo em vista a sua validacao.

Todavia, os resultados obtidos ndo permitiram validar os pressupostos teoricos referentes a
memoria sensorial (impressées do ambiente externo), uma vez que, as informacdes analisadas

apenas diziam respeito a interaccoes entre colaboradores sobre aspectos internos a organizacao.

Neste sentido, procurou-se adquirir outros Data Sets de modo a ultrapassar esta limitacdo dos
resultados obtidos nesta primeira analise. Em conjunto com a orientadora, contactou-se outra
organizacao para fornecer um outro Data Set, mas verificou-se desde logo que esse DT continha

apenas interaccdes sobre questdes internas da organizacao.

Face a tudo isto, e uma vez que o tempo da investigacdo cada vez mais escasseava, era
necessario tomar uma decisao. E foi neste sentido, que decidiu-se operacionalizar o novo modelo

de MO, sendo este um novo objectivo para a investigacao.

Para este efeito, foi necessario repensar uma nova metodologia de investigacao, tendo sido
escolhida a Grounded Theory, uma vez que, com esta operacionalizacdo elaborou-se uma teoria

gue permite testar e implementar este modelo numa organizacao real.

Esta operacionalizacdo foi conseguida através da utilizacdo do conceito de Teoria de Memdria
Transactiva, e foram recolhidos e analisados imensos documentos cientificos, no ambito de
encontrar conceitos que encaixassem na teoria envolto do modelo e na operacionalizacao

pretendida.

Conseguida esta operacionalizacdo, entdo existiu desde logo um outro objectivo para a
investigacao, ou seja, definir um método que permitisse testar e implementar o modelo e a
operacionalizacdo numa organizacao. Este foi desenvolvido através de um método ligado a area

da Gestao de Conhecimento, designado por SMARTVision.
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Por tudo isto, estes foram os grandes objectivos desta investigacdo, tendo todos estes sido

concretizados e que podem ser constatados ao longo de todo este relatdrio de dissertacéo.

Assim, esta investigacdo procura dar um contributo na area de Gestdo Conhecimento, mas
acima de tudo na area dos Sistemas de Informacao. Tendo em conta os objectivos concretizados
nesta investigacao, neste momento as organizacdes tém toda uma teoria desenvolvida que lhes
permite gerir o seu conhecimento e sua Memdria Organizacional, e fazer com que 0s seus

Sistemas de Informacao produzam os resultados esperados.

Contudo, e sabendo que ¢ improvavel qualquer trabalho estar perfeito ou completo, obviamente
esta investigacdo apresenta algumas limitacdes. Assim, desde logo em relacdo ao Data Set
analisado, na medida em que este ndo foi suficiente para validar os pressupostos e que se

recomenda no futuro a utilizacdo de outros DT para fazer validacdes mais detalhadas.

Uma outra limitacao passa pela operacionalizacao do modelo, ou seja, todos 0s mecanismos e
processos escolhidos para concretizar a operacionalizacdo, foram obtidos através da analise de
documentos cientificos. Porém, reconhece-se nesta investigacdo que sO testando a
operacionalizacdo numa organizacao, sera possivel perceber se esses mesmos processos e

mecanismos fazem sentido ou nao na operacionalizacao.

Neste sentido, o desejavel nesta investigacdo, seria conseguir a obtencdo de resultados
provenientes da implementacdo da operacionalizacdo numa organizacao. No entanto, e mais
uma vez devido ao tempo previsto para a investigacao foi completamente impossivel realizar esta

implementacao, dai a ndo obtencao de resultados concretos sobre a teoria desenvolvida.

Salientar no entanto, que esta investigacao foi realizada com o propoésito da obtencéo do grau de
mestre, 0 que justifica a limitacdo em termos de tempo. Caso esta investigacao fosse referente a
um doutoramento, entdo existiria um espaco temporal que permitiria ultrapassar todas estas

limitacoes.

No entanto, no futuro existem mais do que motivos para que esta investigacdo continue a
desenvolver-se. Por outras palavras, em termos de investigacOes futuras existem muitos

trabalhos que podem ser desenvolvidos.

Assim, existe desde logo a possibilidade de no futuro desenvolver-se uma investigacdo que teste

e implemente o modelo de MO e a operacionalizacdo definida nesta investigacdo. Essa
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investigacao teria de ocorrer no terreno, ou seja, numa organizacdo real, e a partir dai

ultrapassar as limitacdes que o modelo e a operacionalizacdo possam apresentar.

Podera ser desenvolvido um outro trabalho, na perspectiva de realizarem-se mais analises ao
modelo de MO. No entanto, é importante perceber desde logo se esse Data Set apresenta
informacdes sobre aspectos internos e externos da organizacdo, de modo a ndo voltar ocorrerem

0S mesmos problemas desta investigacao.

Por tudo isto, concluiu-se entdo esta investigacdo, com a esperanca de que todo o trabalho
desenvolvido, possa ser um contributo valido para o estudo na area dos Sistemas de Informacéo
e para a melhoria do conhecimento na area de Gestdo de Conhecimento, mais concretamente

no conceito de Memoria Organizacional.
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Anexo 1 — Discussao _sobre os conceitos de gestido de projectos e

lideranca

Nome do
Assunto Texto
autor
Gestao de projectos: um conjunto de
Gestao de projecto ferramentas para gerir os objectivos que se
. B Sai Prasad
?
mesma colsa: Lideranca: capacidade para liderar um
projecto
Gestao de projectos: tem a ver com as
operacdes e nao se preocupa com as pessoas
e a estratégia
Gestao de projecto Lideranca: a lideranca assenta em trés
e lideranca séo a Madankumar ambitos:
mesma coisa?
Neelakantan Estratégia
Operacoes
Pessoas
Gestao de projecto Gupta,Anshul Lider: é o manager

100



Anexos

e lideranca sao a Lideranca: gestao de pessoas e trabalho;
mesma coisa? visdo a longo prazo; metas a curto prazo

Inovacao: execucao de ideias

Estratégia: planeamento do presente

Gestao _de projectos: controlo de projectos

(verticais e horizontais);

Inclui, os custos envolvidos, horas de trabalho,

= i o poder do homem, a geracdo de receita e
Gestao de projecto Boopalan P gerac

e lideranca so a lucro para a organizacao, etc.

mesma coisa? Sellappan . . .
Lideranca: E uma pessoa, que lidera os

recursos para obtencdo de uma meta prevista,

através da fixacao de critérios

Gestao de projectos: um gestor de projectos
deve ter qualidades de lideranca para

influenciar a sua equipa

Gestao de projecto ;
Rajesh Lideranca: capacidade para influenciar,

e lideranca séo a

. Ramachandran | muito por culpa do seu carisma ou pericia
mesma coisa’

especial. Lideres estabelecem uma visao e

define orientacoes para atingir a visao.

Gestao de projecto Nayak Shweta Defende que na teoria os conceitos sao

e lideranca sé@o a distintos. No entanto, na sua opinido na area
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mesma coisa? das Tl's a gestdao de projectos e a lideranca

sobrepdem-se

Defende que mesmo do ponto de vista das

Gestao de projecto Tl s estes conceitos sao distintos.

e lideranca sao a Gupta,Anshul

mesma coisa? A lideranca é direccionadas para as pessoas e

a gestdo de projectos € para o trabalho.

Gestio de projecto Salaj Um lider deve ser uma pessoa:

e lideranca sao a Cuidadosa: Persistente; Firme: Excelente

. Mangalore
? . o
mesma coisa: comunicadora; Criativa.

Anexo 2 - Pedido de informacoes sobre SOA (Service-oriented

architecture)

Nome do
Assunto Texto
autor
Partilha de Alguém me pode dar uma visao sobre EAI-
Mondal,Hemanta
conhecimento SOA?
EAl - \utilizadas quando uma empresa
necessita para integrar todas as suas
bartilha do Kasibatla,Krishna aplicacbes residentes em  plataformas
_ heterogéneas.
conhecimento Priya
SOA - estrutura que facilita a criacdo de
servicos de baixo nivel que podem ser
reutilizados e disponibilizados como servicos
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independentes

EAl - integracdo de varios processos
distribuidos, aplicativos e conjuntos de dados,

atendendo a diversas funcionalidades.

Partilha de
Gupta,Anshul

conhecimento SOA - ¢ um estilo de arquitectura para

alcancar um ambiente de processamento
flexivel e eficiente, sendo estes

independentes.

SOA - servicos prestados as empresas,
podendo estes também ser servicos nao

comerciais.

Os servicos em SOA sdo independentes de

. Suryanarayana
Partilha de linguagem, de tecnologia, de fornecedor e

conhecimento Jayachandra independente da plataforma.

A “interoprability'" é uma das caracteristicas

importantes em SOA.

Link com solucdes para SOA e EAI

. Rajendran,Manik
Partilha de http://hosteddocs.ittoolbox.com/Enterprise%

conhecimento andan 20Integration%20-

%20S0A%20vs%20EAI%20vs%20ESB.pdf
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Anexo 3 — Discussao sobre o conceito de assinaturas digitais

Nome do
Assunto Texto
autor

Alguém me pode dar uma descricao sobre

Assinatura Vivek Giridharan assinaturas digitais?

digital

E um dispositivo criptograficamente habilitado
para identificacdo de dispositivos radio
frequéncia (RFID), sendo utilizados para

diversas aplicacdes de autenticacdo sem fios.

Assinatura Pratyoosh

digital
Sharma Link para mais informac&o sobre o conceito:

http://en.wikipedia.org/wiki/Digital Signature

Transponder

E um dispositivo criptograficamente habilitado
que permitiu a identificacéo de radio frequéncia
(RFID), sendo utilizado em uma variedade de
aplicacoes de autenticacao sem fio.

Assinatura Amala Roopa

N As maiores implementacdes incluem a:
digital Vincent
Exxon-Mobil ~ Speedpass - Sistema de

pagamentos

Sistema de imobilizador de veiculos utilizado no

modelo de muitos Ford, Lincoln, Mercury,
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Toyota, Nissan.
Link para obter informacdes
Assinatura Alagurajavel http://computingdictionary.thefreedictionary.co
digital Shanmugam m/Digital+signature+scheme
Link para obter informacdes
S v http://www.answers.com/topic/digital-
- agaya Mary
Assinatura signaturetransponder
digital Francis Peter
Fabricado pela Texas Instruments, sendo
dispositivos que ajudam  milhdes de
Assinatura Kameshwar pagamentos seguros de SpeedPass de
digital Singh transponders e chaves de ignicao de
automoveis.
E um dispositivo criptograficamente habilitado
Assinatura para identificacdo de dispositivos radio
Karthik O o
digital arti frequéncia (RFID).
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Anexo 4 — Discussao sobre conhecimentos para o desenvolvimento de

site Web

Assunto

Nome do

autor

Texto

Construcao de

um site

Rajakumar,Balaji

Eu quero construir um site. Para esse efeito, que

tipo de conhecimentos tenho de adquirir?

Construcao de

um site

Baba

Subramanyan,Sai

Necessita de conhecimentos basicos sobre tags de

HTML e sobre HTML.

Use ferramentas como Dreamweaver, Microsoft

Front Page.

Construcéo de

um site

Ganesh Anand T

Ola. Para comecar deveria aprender o basico

de HTML e qualquer ~ pacote  de design como

Adobe Photoshop ou Corel Photopaint.

Podera usar softwares como 0 Microsoft

FrontPage ou Dreamweaver.

Aprender CSS também seria uma 6ptima ideia. Em

qualquer caso podera também  escolher

um companheiro de aprendizagem (Ex: um livro

ou site).

HTML, Java Script, Flash, etc. Vocé pode usar o

Construcao de Karthigayan )
Dreamweaver para comecar. E uma
um site
Narayanan ferramenta realmente muito boa ...
s Consulte este  site para os conceitos basicos
Construcao de Mohanty, Dilip
_ de webdesign.
um site Kumar

http://www.how-to-build-websites.com/
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Achei util na altura em que também tive de

aprender.

Além disso, pode depurar o seu site com os

Construcao de Mohanty, Dilip
verificadores de  sintaxe  encontrados  aqui.
um site Kumar
http://www.htmlhelp.com/tools/
Vocé precisa de competéncias em termos de
desenho e integracdo, porque existem imensas
. I ferramentas de desenvolvimento Web que devem
< oopalan
Construcao de ser integradas para conseguir um desenvolvimento
um site Sellappan eficaz.
A seguranca é o mais importante quando vocé
pensa num projecto Web de alto nivel.
Execute este site que contém directrizes para um
bom desenvolvimento de um site:
http://goodpractices.com/
Construcéo de
Gupta,Anshul

um site

Para além disto, vocé devera saber sobre a

tecnologia  ira  utilizar no  desenvolvimento,

conhecendo o0s padrdes, as boas praticas

utilizadas, e etc.

Construcao de

um site

Sahaya Seema

Eu concordo com todos.

Em termos de servidor utilize PHP. Aprenda HTML,

utilizando as ferramentas FrontPage ou

Dreamweaver.

Crie uma base de dados compativel, utilizando por

exemplo o MySQL.
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Construcao de

Sri Ram Kumar

Visite 0 seguinte link:

http://www.w3schools.com/

um site J Todos os tutoriais basicos necessarios para a
construcdo de um site estao disponiveis.
No desenvolvimento de um site nao basta saber
- sobre javascript, html, CSS e etc.
Construcéo de Dhiliph Kumar
_ Também é  preciso teralguma ideia de
um site Markandan

seguranca para evitar que 0 seu site

ser excluido...

Construcao de

um site

Suganya Thenraj

Microsoft FrontPage ¢ uma ferramenta eficaz para

a desenvolvimento Web.

Construcéo de

um site

Satheesh

Govindarajan

Vocé pode utilizar tudo o que foi referido
anteriormente. No entanto se precisar de um site
mais complexo entdo precisa de saber de
conceitos como: servidores, arquitecturas cliente-
servidor. O desenho de um site deve ser feito tendo

por base as suas necessidades.

Visite GeoCities.com. |a vocé pode criar inventar as

paginas Web que precisar.

Construcao de Akhil Ram
um site Lakhlar Se precisar de algo mais complexo, entdo utilize
PHP ou ASP, sendo estas as linguagens mais
utilizadas.
Utilize o Dreamweaver para criar paginas simples.
Construcao de Kartheeban Nao precisa de conhecimentos sobre codificacao
um site Chandramohan Mas, para criar paginas dinamicas, necessita de

um bom conhecimento sobre codificacao.
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Anexo 5 — Sugestao de um novo conceito para a atribuicio de preco

para softwares

Assunto  Nome do autor Texto

O custo de um software deve ser especifico
em cada pais. Na india 0 MS Windows esta

Custo de disponivel dentro de Rs.1000.

Ambar Ghoshal

software Face a precos reduzidos, os piratas estariam

interessados em comprar esses softwares e

assim reduzia-se a pirataria em 80-90%.

A pirataria continuara a dar problemas

Custo de . .
Sanjeev Koranga mesmo em paises de baixo custo para os
software
softwares.
Concordo inteiramente com o que Ghoshal
disse.
Parameswaran Os Softwares devem apresentar precos
Custo de diferentes em paises diferentes, de acordo
Muthuramalingam . .
software com a média de renda per capita.
Quanto mais rico for o pais maior deve ser o
preco do software.
Sempre que a Microsoft apresenta um novo
Boopalan produto, os produtos mais antigos passados
Custo de < -
Sellappan 4-5 anos S&0 livres.
software

Assim, as pessoas nao pensam em fazer
pequenos investimentos nos softwares, e a
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pirataria continuara igual.

Os precos devem ser estipulados para cada

pais.
Achudakumar

Custo de o Isto diminuira o custo para as pessoas que
Thillaichidambaram
software consequentemente  tentardo comprar o

software, e ndo utilizar uma versao pirata.

Nao faz sentido comprar softwares, uma vez
Custo de que, hoje em dia existem muitos softwares
D,Gughanand
software open source e sistemas operacionais

disponiveis no mercado

Com menores custos em softwares (Ex. na
Custo de india), em comparacio ao dos EUA permitira
Pankaj Raja
software que mais empresas estejam dispostas a

estabelecer mais escritorios no pais.

A ideia de existir precos de softwares

especificos para cada pais € muito boa.
Akhil Ram
Um exemplo de iniciativas em que existiu

Custo de

software Lakhkar reducdo de custos passou pela Reliance ka

500 Rs. Neste caso foram oferecidos e o

preco foi deduzido nas mensalidades do

telemovel.
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Anexo 6 — Partilha de conhecimento sobre Siebe/

Nome do
Assunto Texto
autor
Aplicacdes analiticas de teste Siebel sdo um
desafio em si. O profissional que faz este
trabalho devera ser proficiente em escrever
scripts de SQL.
0 cerne de tais testes esta em validar o facto de
Aplicacdes que consultas na ferramenta Siebel estejam
analiticas de Nilabza Som adequadas para gerar os relatdrios sobre os
teste Siebel negocios. Este tipo de teste envolve
basicamente dois aspectos:
Verificacdo Visual de avisos e links;
Validacao de dados de diferentes métricas nos
respectivos relatorios;
Aplicacoes
analiticas de Bhojaraju G _
Obrigado
teste Siebel
Aplicacdes Sivakumar
analiticas de
Ganesan Obrigado pela informacao
teste Siebel
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Anexo 7 — Discussao sobre o que fazer em situacoes de contacto diario

com cliente e em que existe falta de conhecimento sobre tecnologias

Nome do
Assunto Texto
autor
_ Mesmo lidando com clientes, se nao existir
Proposta experiéncia em tecnologia, o que se deve

propor?

A Glimpse.com ¢ um exemplo, onde na
experiéncia adquirida no passado,
desenvolveu-se um prototipo e um modelo de
trabalho para apresentar para o cliente.
Inbarajan,Prabhu
Proposta Anand

No entanto, se o conhecimento em tecnologia
¢ limitado, podemos fazer algum investimento
em tecnologia e desenvolver uma prova de
conceitos que podem  apresentar e

impressionar o cliente.

Existe algum local onde podemos obter ajuda

Saket ou estudos de caso sobre propostas realizadas
Proposta no passado?
Verma

Isso pode ser usado em novas propostas.

Channelone.
Praveen P L

Proposta Pode contratar uma equipa de

desenvolvimento para o seu sector
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Baba

Subramanyan,Sai

Concordo com Prabhu Anand. Se o talento

para a tecnologia é fraco, entdo deve-se,

Proposta investir na criacao de conhecimentos sobre a
Prasad tecnologia, mostrando os pontos fortes da
nossa experiéncia por meio de projectos-piloto.

Anexo 8 — Disponibilizacido de um_ manual com padrdes para

programadores de linguagem C++

Nome do
Assunto Texto
autor
Tens em anexo um manual com um conjunto
Padroes de
Nilabza Som de padrées que devem ser seguidos para
codificacao
codificacdo em C++.
Padroes de Obrigado
Bhojaraju G
codificacao
Padrdes de Satheesh O manual disponibilizado ¢ um bom exemplo.
codificacéo Govindarajan Obrigado pelo contributo.
Padrées de Neelamahesh Estou a tentar anexar um documento mas nao
codificacdo Thambu consigo.
Padrées de Raghuraman,Sri Links:
codificagdo nivasan https://cognizantonline/qview/docs/reference
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s/codingstandards/gscocplustd.Doc
https://cognizantonline/qview/docs/reference
s/codingstandards/gscocplustd.doc
Padrées de Karthick Existe algum documento que apresente os
e x padrdes de codificacdo em C++.
codificacao Ramachandran
Experimenta estes:
Padrdes de Sri Harsha http: //www.jetcafe.org/jim/cstyle.html
codificacao Atchutanna http: //www.jetcafe.org/jim/cstyle.html
Vé estes padroes:
https://cognizantonline/qview/reference/stand
Padrdes de JeyaPrabha
ards.html
codificacao Ponraj
https://cognizantonline/qview/reference/stand
ards.htm
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