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RESUMO

Este estudo de caso teve por objetivo verificar como 0s aspectos gerais e as funcdes
mnemaonicas da memaria organizacional ocorrem em uma organizagao contabil. Para
isso, investigou-se uma organizacao contabil localizada em Londrina/Parana sob a
Otica do modelo de Memaria Organizacional de Stein e Zwass (1995). A metodologia
adotada foi um estudo de caso com abordagem quali-quantitativa, no qual aplicou-se
os procedimentos de entrevista, observacdo e questionario. A pesquisa observou o0s
aspectos gerais da memoria organizacional , bem como de que maneira ocorrem as
funcdes mnemaonicas, segundo Stein e Zwass (1995) contribuindo para 0s processos
de desenvolvimento empresarial e estratégico, mediante a captacao da percepc¢ao dos
profissionais da area contabil para a aquisicdo, retencdo, manutencdo, busca e
recuperacdo de informacdo que dao base para a memobria e preservacdo das
capacidades de uma empresa. Os resultados apontaram que existe uma preocupacao
constante com o alinhamento das informacgcdes estratégicas e operacionais na
empresa que afetam as memoarias utilizadas para as acfes operacionais. Parte dos
problemas identificados no processo de memaria organizacional esta relacionada a
comunicacdo interna. A organizacdo lida com isso ao resgatar informacfes em
recursos digitais. Evidenciou-se ainda que, quanto as fun¢bes mnemébnicas, a
organizacdo investigada exercita a memoria quando compartilha documentos ou,
guando ocorre conversas informais entre colaboradores. Conclui-se que, as funcdes
mnem©onicas fornecem uma base sélida para compreender a memaria organizacional
em entidades que buscam e o crescimento organizacional.

Palavras-chave: memoria organizacional;, funcbes mnemonicas; organizacdes
contabeis.
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ABSTRACT

This case study aimed to verify how the general aspects and mnemonic functions of
organizational memory occur in an accounting organization. For this, an accounting
organization was investigated in Londrina / Parané under the perspective of the Stein
and Zwass organizational memory model (1995). The methodology adopted was a
case study with a quali-quantitative approach, in which the procedures of interview,
observation and questionnaire were applied. The research observed the general
aspects of organizational memory, as well as the mnemonic functions, according to
Stein and Zwass (1995) contributing to the processes of business and strategic
development by capturing the perception of the professionals of the accounting area
for the acquisition , retention, maintenance, search and recovery of information that
give the memory and preservation of the capabilities of a company. The results showed
that there is a constant concern with the alignment of strategic and operational
information in the company that affect the memories used for operational actions. Part
of the problems identified in the organizational memory process is related to internal
communication. The organization handles this by retrieving information from digital
resources. It was also evidenced that, regarding the mnemonic functions, the
investigated organization exercises memory when sharing documents or, when
informal conversations occurs between employees. It is concluded that mnemonic
functions provide a solid basis for understanding organizational memory in seeking
entities and organizational growth.

Key-words: organizational memory; mnemonic functions; accounting organizations.
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1 INTRODUCAO

O cenério atual é de crescente competitividade organizacional. A necessidade
de introduzir e cultivar processos de mudanca e inovagdo em todo o tipo de
organizacao é primordial para manutencéo de sua existéncia junto ao mercado cada
vez mais exigente. O momento atual € ao mesmo tempo turbulento e dindmico, sendo
necessario, portanto, que as organizacdes aprendam a aprender. ISso porque a
sobrevivéncia e sustentabilidade organizacional dependem de sua capacidade de
adaptacao e de seus conhecimentos (KRUGLIANSKAS; TERRA, 2003).

Na histéria, percebe-se que as experiéncias e 0s conhecimentos existentes nas
organizagbes se perdem continuamente, e normalmente ndo se registra o que deu
certo e o que deu errado, nem 0 motivo que originou tal resultado, o que comumente
reduz o potencial competitivo das organizacées (CONKLIN, 1996). As empresas que
conseguem adquirir e manter seus conhecimentos sdo capazes de criar e sustentar
uma vantagem competitiva na economia baseada no conhecimento (SANTAREM;
PAZIN VITORIANO, 2016).

Essa falta de capacidade de armazenamento, ou a simples perda de
conhecimento € inquietante, ndo apenas para as organizacbes, mas para toda a
sociedade. Nesse contexto, percebe-se que a tematica possui relevancia, visto que
sdo varios os pesquisadores que tem aprofundando seus estudos a respeito do uso
da memadria como uma estratégia de preservar o conhecimento das organizacdes
(YATES, 1990b).

Rosa (2011) acrescenta o importante papel de uma boa comunicacgao, para o
processo de estruturacdo e socializacdo da MO, sendo fundamental para orientar
estrategicamente os negdcios. Segundo o autor, o conhecimento é o fator-chave do
sucesso uma vez que a observacao de erros e acertos praticados anteriormente, a
inspiracao criativa dos colaboradores e as informacfes provenientes do ambiente e
do meio externo promove a renovacdo do conhecimento da organizacdo (ROSA,
2011).

O conhecimento, como fonte de valor e vantagem competitiva, ndo esta visivel
a maioria dos gerentes, diretores e investidores (TONIAL et al., 2019) mas deve ser
reconhecido como um recurso /artificio competitivo. Para as empresas nos dias atuais,

0s recursos indispensaveis ndo sdo somente aqueles relativos ao ambiente fabril, mas
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0s conhecimentos acumulados e as pessoas que 0 possuem séo tdo valiosos quanto
recursos industriais (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

A memoria é uma capacidade humana retentiva de conhecimentos (HUBER,
1991), a qual normalmente é estudada como atributo de individuos, mas que
pesquisadores levaram para os estudos organizacionais. No nivel empresarial, as
organizagdes conseguem trazer conhecimentos obtidos do passado para o presente
de modo a apoiar o processo de tomada de decisdo para o desenvolvimento
operacional e estratégico (STEIN; ZWASS, 1995; WALSH; UNGSON, 1991).

Em termos gerais, a Memoria Organizacional (MO) pode ser compreendida
como a capacidade em que uma organizacdo pode aproveitar as experiéncias
passadas para atuar de modo eficaz no presente (ACKERMAN; MALONE, 1990),
podendo ser descrita pela incorporacdo do conhecimento de cada individuo numa
organizagao (YATES, 1990a). Isso é semelhante ao entendimento Stein e Zwass
(1995), cujo conceito de MO é adotado nesta pesquisa. Para eles o processo de MO
€ a maneira pela qual o conhecimento do passado exerce influéncia nas atividades
organizacionais presentes, modificando os niveis de efetividade e desempenho.

Originalmente proposta por Stein e Zwass (1995), as Funcdes Mnemdnicas
(FM) correspondem a uma das camadas da estrutura de um sistema de MO (CHANG;
CHOI; LEE, 2004; STEIN; ZWASS, 1995). Este processo de apoio a memoria,
denominado de FM é composto pelas seguintes etapas: i) aquisicao; ii) retencao; iii)
manutencao; iv) busca, e; v) recuperacédo de informacdes. Todas elas dao base para
a memorizacdo e preservacao das capacidades de uma empresa (STEIN, 1995;
STEIN; ZWASS, 1995). Esse conjunto de funcbes (ou etapas) representa o processo
de memodria, pelo qual uma empresa pode armazenar e resgatar o conhecimento para
0 auxilio de resolucdo de problemas que contribuam para o desenvolvimento
empresarial e estratégico.

O fundamento inicial de um processo de MO estd na aquisicdo de
conhecimentos, pois 0s motivos que levam uma pessoa a registrar informacdes € a
perspectiva de uma aplicacao futura (HUBER, 1991). Isto posto, ha vérias razdes ou
beneficios que podem ser elencadas para o uso de processos de MO:

a) Ajudar na resolugdo de problemas (CONKLIN, 1996; HACKBARTH;
GROVER, 1999; WALSH; UNGSON, 1991).
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b) Apoiar o processo de tomada de deciséo (BOGHOSSIAN et al., 2019;
CASEY; OLIVEIRA, 2003; CONKLIN, 1996; HACKBARTH; GROVER,
1999; WALSH; UNGSON, 1991);

c¢) Auxiliar no desenvolvimento estratégico e de inovacdes operacionais
(CASEY; OLIVEIRA, 2003; CONKLIN, 1996; MOORMAN; MINER, 1997),
assim como;

d) Facilitar o ensino e aprendizagem nas organizagbes (CASEY;
OLIVEIRA, 2003; CONKLIN, 1996; HACKBARTH; GROVER, 1999;
HUBER, 1991; WALSH; UNGSON, 1991).

De acordo com Boghossian et al. (2019), uma boa gestdo da MO auxilia no
processo de tomada de decisao, pois com base em relatorios e informacdes historicas,
as organizacoes podem ter um suporte para tomar decisdes futuras.

Acerca disso, assim como em varios setores empresariais, um dos maiores
gargalos enfrentados por empresarios de contabilidade, estd em recrutar junto ao
mercado ou reter na empresa colaboradores capacitados, com conhecimentos
especializados a respeito de rotinas contabeis. Percebe-se que ha uma caréncia
sofrida pelos empresarios contabeis, quando ocorre a necessidade de substituicdo de
funcionarios que, ou se aposentam, ou que se deligam da empresa.

Outro ponto importante neste contexto € o fato da necessidade de preservar e
armazenar o conhecimento provindo dos colaboradores mais experientes, seja por
meio de rotinas, procedimentos ou processos de MO. Tal utilidade reside no fato de
gue todo o conhecimento gerado individualmente e organizacionalmente pode ser
resgatado e reutilizado pelos demais colaboradores da empresa, convertendo-se na
melhoria da prestacao de servicos que favorece a sustentabilidade empresarial.

Eckert et al. (2015) salientam o alto grau de responsabilidade dos profissionais
contabeis e que, sdo muitas as adversidades encontradas. Eles listam alguns dilemas
sentidos pelos profissionais da contabilidade, tais como o fato de os contadores
precisarem se manter sempre atualizados, em razao de novas obrigacdes acessorias,
novas leis, decretos, normas fiscais, implementacfes de programas e processos
tecnolégicos obrigatérios que integram seu trabalho aos sistemas digitais
governamentais. Um exemplo disto, € a questdo da atualizacdo da legislacdo
tributaria, tema de elevada importancia na area contdbil, visto a complexidade do
sistema tributario nacional e as recorrentes alteracdes das normas tributarias

brasileira. Estudos coordenados pelo Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributag&o
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(IBPT) (2013) demonstraram que considerando as normas tributarias municipais,
estaduais e federais, desde a promulgacao da Constituicdo Federal de 1988, ja foram
editadas, em média, 31 normas tributérias por dia (ECKERT et al., 2015).

Peleias et al. (2011) identificaram, em estudo realizado no Estado de S&o
Paulo, que em muitos casos organizacfes contabeis sofrem atuando no limite de suas
capacidades, encontram-se defasadas em termos operacionais e tecnolégicos, o que
dificulta seu crescimento operacional e financeiro, muitas vezes impossibilitando a
aceitacao de propostas de novos servigos. Os autores evidenciaram com base em
dados obtidos junto a Federacdo Nacional das Empresas de Servicos Contabeis
(FENACON), a existéncia de gargalos na estrutura de varias empresas. H4 muito
tempo algumas delas mantém o mesmo contingente de colaboradores, embora a
demanda de servigos tenha aumentado exponencialmente.

Em uma Organizacao Contabil (OC), a necessidade de gerir conhecimentos e
de tomar decisbes rapidas, ocorre a todo o momento e, muitas vezes, a busca por
conhecimentos passados auxiliam a encontrar a resposta para que as decisfes do
presente sejam assertivas. Stein (1995) corrobora com essa afirmacao, ao considerar
a memadria como a maneira em que o conhecimento passado é trazido para o futuro
de modo a apoiar as atividades do presente, favorecendo resultados com maior ou
menor nivel de efetividade.

Desta forma, a MO, normalmente, é tida como um efeito de decisdes que foram
implementadas no passado e que podem ser resgatadas para o presente (WALSH,
UNGSON, 1991). Em relacdo aos aspectos gerais de uma MO, Stein (1995) e Stein e
Zwass (1995) classificam MO quanto ao: conteudo, aspectos espaciais e temporais e
mapa de conhecimento organizacional (CO). Segundo eles, as memdrias Sdo como
um tipo particular de informacédo ou registro que podem ser consideradas no curto e
longo prazo, as quais sao preservadas pelas organizacdes que constituem um mapa
de seu passado com muitas informacdes.

Diante do exposto, acredita-se que a investigacdo acerca da MO analisada
neste tipo de organizacao, € de grande valia, pois além dos beneficios anteriormente
elencados, existem outras questdes que extrapolam adversidades relacionadas a
competitividade de mercado. Uma delas, € o fato de que a MO pode facilitar a tarefa
de gerenciar os fluxos de demandas, corroborando para que haja maior fluidez do
trabalho, promovendo um cenario que seja bom para ambos os lados, a OC e o cliente.

Se por um lado o cliente tem suas expectativas atendidas, € atendido de forma mais
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rapida, recebe um servico com maior qualidade e dentro do prazo combinado, por
outro lado também é positivo para a OC visto que, reduz consideravelmente a
possibilidade de sofrer com penalidades financeiras, ocasionadas por erros praticados
por colaboradores ainda inexperientes, imaturos, ou mesmo que nao estejam
atualizados ou treinados. Isso gracas a preservacdo da memdria gerada pela
organizagao.

As OCs, prestam assessoria contabil aos mais variados segmentos
empresariais e, portanto, precisam que seus colaboradores estejam atentos as
mudancas frequentes que ocorrem nas bases legais e normativas. Também as
normas contabeis brasileiras, as normas internacionais de contabilidade, medidas
provisorias, decretos e leis federais, estaduais e municipais, atualizam-se
constantemente. A maneira como é feita a contabilidade atual exige por parte dos
colaboradores uma maior organizagao, assim como a facilidade de aprender a utilizar
de novas tecnologias informacionais.

Com base na problematica apresentada, este trabalho investiga uma empresa
de assessoria contabil de Londrina. Desse modo, surge a seguinte questdo de
pesquisa: ‘Como 0s aspectos gerais da memaria organizacional e as funcdes
mnemaonicas ocorrem em uma organizagao contabil?’

Observa-se que grande quantidade de informacdes geradas nos diversos
setores das organizacfes precisam ser organizadas e acondicionadas, de modo que
possibilitem, quando necessario, a pronta identificacéo, para uso e reuso (PEREIRA,;
SILVA; PINTO, 2016). Ainda segundo os autores, € possivel por meio de processos e
procedimentos, preservar a MO das organizacfes, permitindo a capitalizacao,
distribuicdo, utilizacéo e troca dos mais diversos recursos e conhecimentos.

A MO é o repositério de conhecimento disponivel na organizacdo e, tem como
principal funcdo aumentar a competitividade da organizacdo com melhorias nos
processos de gerenciamento do conhecimento. Abecker et al.(1998) defendem que a
entidade baseada em conhecimento tende a ser mais adaptavel as mudancas
oriundas do ambiente externo.

Freire et al. (2012) também concordam com o fato de que a MO amplia o
conhecimento. Segundo eles existem diferentes conceitos de MO. Um dos conceitos
apresentados pelos autores, descreve a MO como um repositério singular, uma
espécie de contéiner no qual engloba o conhecimento de todos os membros da

organizagao. A MO possibilita a captura, a organizacéo, a divulgacao e a reutilizacéo
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do conhecimento proveniente dos colaboradores da organizacdo, possibilitando a
formacdo de repositérios de conhecimentos e de informacfes capitais para a
organizagao, facilitando o acesso, o compartiihamento e reuso, pelos diversos
membros da organizacao.

Para Juliani (2002), a MO tem de ser capaz de responder 0s principais objetivos
da organizac&o, bem como seu ambiente, seus processos e produtos. E um servico
inteligente e ativo, o qual tem como proposta facilitar, a busca de respostas e
informacgdes necessarias para a realizacdo das mais variadas tarefas nos setores da
empresa, colocando a pronta disposi¢do para quem tenha que executar.

A presente pesquisa reconhece a utilizacdo, coleta, selecdo, tratamento e
armazenamento de informa¢des no ambito empresarial, em especial em uma OC, que
trabalha muito com as informacdes de terceiros (clientes). Nesse aspecto, a MO
possui processos de apoio que dao assisténcia a memoria, denominadas FM
(STEIN,1995; STEIN; ZWASS, 1995). Dessa forma, infere-se que a utilizacdo das FM
ampara a OC estudada na resolucéao de problemas cotidianos no que diz respeito ao
tratamento das informagcbes manuseadas, todavia, o gargalo esta na selecdo destas
informacdes, visto que elementos como: relevancia, pertinéncia e especificacao,
constituem fatores limitadores de qualquer informacdo (PEREIRA; SILVA; PINTO,
2016).

Por conseguinte, a investigacdo acerca da existéncia de processos e
procedimentos que propiciem a criacdo e manutencdo de uma MO nas OC busca
contribuir com o universo da pesquisa académica e com 0s empresarios da area. Com
base em Stein e Zwass (1995), Spiller e Pontes (2007) salientam que os profissionais
da area contabil-financeira devem seguir padrdes e normas voltados a aquisicao,
retencdo, manutencéo, busca e recuperacéao de informacfes. Sendo assim, 0 motivo
da escolha do modelo de Stein e Zwass (1995) e suas FM, deve-se ao fato dos autores
apresentarem a MO como um processo voltado a eficacia organizacional,
diferentemente de outros modelos pesquisados.

Também Shibao (2008) e Shibao, Pontes e Gongalves (2008) perfilham que
procedimentos relevantes a manutencdo e armazenamento da MO devem compor a
area contdbil, pois observa-se que conhecimentos preciosos que contribuem para
decisdes estratégicas da empresa, muitas vezes estdo contidas nos proprios

colaboradores.
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Por fim, atribui-se a escolha do tema pesquisado por corroborar com as
palavras de Almeida (2006), que afirma que os individuos, quando na sua atuacao
dentro de uma organizacao, contribuem para a construcao coletiva e formagéao da MO,
alimentadas por suas memoérias individuais. Para o autor, a medida em que esses
papéis se tornam padronizados ao longo do tempo, descrevendo a diferenciacao de
tarefas, o repositério que armazena papé€is individuais é aplicavel também a
organizagao.

A escolha da cidade de Londrina, segunda maior cidade em termos de
populacdo do estado do Parana, como campo de pesquisa ocorreu devido a varios
fatores, dentre eles a facilidade em obter acesso a OC objeto deste estudo de caso,
uma vez que o pesquisador também reside na cidade, podendo desta forma
acompanhar de perto as entrevistas. Além disso, Londrina, no Parana/Pr concentra
uma vasta quantidade de profissionais envolvidos a area contabil. Segundo dados
obtidos junto ao Conselho Regional de Contabilidade do Parana (CRC-PR), na cidade
escolhida para a pesquisa, existem 545 entidades entre os escritérios, sociedades,
empresarios individuais, Microempreendedor Individual (MEI) e Empresa Individual de
Responsabilidade Limitada (EIRELI), que trabalham diretamente com contabilidade,
e, portanto, tornando um amplo universo de pesquisa.

Assim, o objetivo geral da pesquisa foi verificar como 0s aspectos gerais da
memoaria organizacional e as fungcbes mnemdnicas ocorrem em uma organizacao
contabil. Esse propésito se desdobra nos seguintes objetivos especificos: i) identificar
na organizacao contabil os aspectos gerais que abrangem a memoria organizacional,

e; ii) analisar os tipos de funcbes mnemonicas utilizadas na organizacdo contabil.
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2 MEMORIA ORGANIZACIONAL

Nesta sec¢do, sdo apresentados 0s aspectos conceituais, utilidades e modelos
dos processos de MO, além de detalhar as fungcbes mneménicas como etapas do

processo de MO. A secéo finaliza com a exposi¢cao dos estudos correlatos.

2.1 CONCEITOS E UTILIDADES DA MEMORIA ORGANIZACIONAL

O termo ‘memoria’ corresponde a um processo de carater humano (HUBER,
1991) e relaciona-se a histéria humana e ao mundo em que as pessoas vivem
(SPILLER; PONTES, 2007). A Memdria Organizacional (MO) é um tema considerado
normalmente como um fendmeno social (LANGENMAYR, 2016). Desde a
antiguidade, a memoria € um assunto relevante para fildsofos, psicélogos, escritores
e outros profissionais. Embora existam diferentes concepgdes, Langenmayr (2016)
considera que € um mecanismo que conecta o presente com o passado, aplicando-
se as organizacgoes.

De acordo Spiller e Pontes (2007), no século XIX, as primeiras aplicacdes sobre
MO, sob a forma escrita, ocorreram na contabilidade e nas finangcas, com registros
nos livros fiscais para as comparacfes daquilo que foi realizado com os resultados
passados. Isso aconteceu em decorréncia das necessidades de trocas de
correspondéncias de longa distancia entre organizacdes e da preocupacao sobre as
situacOes operacionais com alta possibilidade de riscos de acidentes que implicariam
em perdas, tais como: colisdo de trens e na fabrica de explosivos ou empresas com
distribuicdo geografica dispersa (SHIBAO; PONTES; GONCALVES, 2008).

O significado de MO é amplamente discutido na literatura, dado que ha diversos
significados conforme as teorias organizacionais. Na visdo de Ackerman e Malone
(1990), MO ¢é compreendida como a capacidade de a organizacdo utilizar os
conhecimentos obtidos de experiéncias passadas para atuar, reagindo com eficacia
no presente. Segundo Yates (1990a), essa caracteristica se deve ao fato da absorcéo
do conhecimento individual dos profissionais a prépria organizacao.

As organizacdes podem existir independente de pessoas especificas, embora
deva reconhecer que elas possam obter informagdes do processo de resolugéo de
problemas e tomadas de decisdo (WALSH; UNGSON, 1991). A capacidade cognitiva

dos individuos reflete a construcdo ativa da memoria, contudo as interpretacdes para
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problemas e solu¢des variam de acordo com cada pessoa (WALSH; UNGSON, 1991).
Nesse sentido, o compartilhamento informacional transcende o nivel individual para o
corporativo de modo que uma organiza¢ao possa preservar o conhecimento passado
mesmo quando os colaboradores das organizacdes saem delas (WALSH; UNGSON,
1991). Assim, Walsh e Ungson (1991) compreendem MO tanto no nivel individual
quanto no nivel organizacional.

Por sua vez, Huber (1991) traz o entendimento de MO como sendo o meio pelo
qgual o conhecimento deve ser armazenado com o intuito de ser utilizado em algum
momento no futuro. Esse entendimento traz a tona o aspecto utilitarista (para que) ao
conceito de MO, de maneira incorporada, assim como também conceitua Ackerman e
Malone (1990).

De acordo com Huber (1991), com informacbes apropriadas, aliadas a
tecnologia, pode-se complementar as deficiéncias da memoéria humana,
proporcionando melhorias significativas nas memorias da organizagdo. Ainda,
segundo o autor supracitado, ndo surpreende que 0s componentes humanos sejam
menos satisfatorios no que diz respeito a MO, pois muitos fatores contribuem para
isso, tais como: aprendizado impreciso, lembrancas incompletas, distor¢cdes
motivacionais no compartiihamento de informacdes. Para ele a utlizacdo da
inteligéncia artificial facilita a recuperacédo de informacdes de transacodes, por exemplo,
resultando em memoérias organizacionais mais integras armazenadas em
computadores.

Bannon e Kuutti (1996) questionam a posicédo de Huber (1991), o qual proclama
uma visao bastante padrao do humano como o elemento falivel do sistema, pois para
eles, os conceitos de lembranca humana e organizacional, tem uma amplitude muito
maior que o simples acesso de grandes armazenamentos de dados.

Para Stein (1995), a MO é entendida como o0 meio pelo qual o conhecimento
do passado é aplicado sobre as atividades presentes, resultando em niveis altos ou
baixos de eficacia organizacional. O autor menciona ainda que o conteaddo da MO
serve como suporte ao processo decisorio, planejamento, controle, gestao e operacéo
diaria, que satisfaz a empresa.

Semelhantemente, Ackerman (1996) destaca que uso da MO impacta
diretamente na melhoria operacional da organizacdo, concedendo beneficios
claramente identificaveis, tendo o menor custo possivel de seu desenvolvimento e

implementacéo.



21

Bannon e Kuutti (1996) fazem a critica ao dizerem que o conceito de MO é
usado de maneira muito ampla e, as vezes, confusa em parte da literatura da teoria
organizacional, geralmente utilizada para descrever um conjunto de preocupacoes
sobre como as informacdes séo coletadas, armazenadas, acessadas, acumuladas,
atualizadas e usadas nas organizagoes.

De uma maneira geral, € um sistema capaz de armazenar as coisas
percebidas, experimentadas ou vividas para duragao posterior do momento atual, de
forma a permitir recuperéa-las futuramente (LEHNER; MAIER, 2000).

O conceito de MO resultou inicialmente de estudos propostos e realizados
dentro de um contexto do cotidiano da organizacdo, permitindo a comunidade
repensa-la como uma memoria interpessoal, com a particularidade de inclusado de
pessoas e tecnologia (ACKERMAN; HADVERSON, 2000).

Segundo Croasdell (2001), a MO é o poder ou processo de reproducdo ou
recuperacdo daquilo que foi aprendido ou retido. Ela € amparada em mecanismos
associativos, classificado em trés categorias: i) episodico (memoria individual,
experiéncias vivenciadas); ii) conhecimento semantico (que incorpora os fatos
historicos), e; ii) processual (contém as habilidades adquiridas para a aprendizagem,
como em um manual de instrucoes).

Ainda segundo Croasdell (2001), como novos conhecimentos perturbam o
sistema, o conhecimento individual agrega-se a MO em relacdo ao que ja esta la. Por
outro lado, a memdria armazenada influencia no comportamento individual,
corroborando para o fornecimento de informacgdes, nas solu¢des de problemas e nas
tomadas de decisdes. Se a memdria da organizacdo for facilmente perdida ou
armazenada de forma pifia, ela se torna inutil, ndo incrementando a organizagdo com
propostas que a levem a obter vantagens competitivas, pondo em risco sua proépria
sobrevivéncia e atuacdo no mercado.

Para Li, Yezhuang e Zhongying (2004), a MO €& um conceito que serve para
descrever o repositorio de conhecimento, sendo o meio pelo qual o conhecimento
prévio € resgatado para as atividades atuais, resultando em melhorias na eficacia
organizacional. Nesse sentido, Li, Yezhuang e Zhongying (2004) classificam os
conhecimentos de MO em quatro tipos: i) MO técnica (ou tecnoldgica); ii) MO
gerencial; iii) MO cultural, e; iv) MO de marketing.

A MO técnica refere-se as memodrias baseadas em conhecimento profissional

qgue inclui a tecnologia e experiéncias relacionadas, forcando o desenvolvimento e



22

apoiando as operacdes normais de uma empresa (LI; YEZHUANG; ZHONGYING,
2004). A MO gerencial refere-se ao conhecimento que controla as operacdes de uma
organizagao, sendo uma maneira de gerenciar o conhecimento sobre 0s recursos de
fabrica, recursos humanos, recursos materiais, estratégias de curto e longo prazo,
gestao documental etc. (LI; YEZHUANG; ZHONGYING, 2004).

A MO cultural é a riqueza mental acumulada ao longo do tempo em decorréncia
do crescimento de uma empresa, a qual refere-se a histéria da empresa, valores
compartilhados, ideias dos colaboradores entre outros (LI; YEZHUANG;
ZHONGYING, 2004). Por fim, a MO de marketing sdo os conhecimentos de mercado
gue devem ser protegidos e valorizados em relagdes interorganizacionais, como nas
relagbes com clientes e fornecedores (LI; YEZHUANG; ZHONGYING, 2004).

De acordo Menezes (2006, p. 31), a MO representa um “acervo de informacoes,
conhecimentos e praticas, agregados e retidos pela organizacdo ao longo de sua
existéncia” que é utlizada para suportar as atividades e processos decisorios,
preservando o capital intelectual e o conhecimento.

A MO é uma ferramenta que se dedica a criagdo de um acervo com
informacdes, organizando-as e complementando o CO, bem como as tarefas
individuais e de grupo (FREIRE et al., 2012). Ela leva ao compartilhamento e
reutiizacdo do conhecimento da empresa, do conhecimento individual e das
habilidades do saber fazer as tarefas da organizacéo.

O entendimento sobre MO de Freire et al. (2012) corrobora, de maneira geral,
com a visdo dos demais autores na medida em que ela amplia 0 conhecimento;
captura, organiza, divulga e reutiliza o conhecimento proveniente dos colaboradores
da organizacao, criando repositorios de conhecimento e de informacdes capitais para
a organizacao, com finalidade de facilitar o acesso, compartilhamento e reuso, pelos
diversos membros da organizacdo. Trata-se de um ativo fundamental para
preservacao do capital intelectual presente nos diversos setores da organizacgao.

Na concepcdo de Ackerman (1996), a MO cresce das restricbes de
armazenamento e recuperacao, podendo ser atrelada conceitualmente ao CO com
persisténcia. Ele esclarece que se o CO se refere ao momento atual de uma empresa,
a MO se pauta no aspecto temporal do conhecimento, correspondendo aquilo que
antecedeu esse momento. Essa visdo corrobora com a de McDermott (1999) que
retrata que o conhecimento é gerado num determinado momento, sendo que, 0 Novo

conhecimento é criado a partir das fronteiras do velho conhecimento.
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Isso precisa ser preservado. Preservar a MO é conhecer e aprender com o
passado, por meio de conceitos, estratégias, experiéncias vivenciadas, e, com essa
bagagem, implementar ajustes adequados para o presente e futuro das instituicoes
(MENEZES, 2006).

Aquilo que estd preservado pode ser resgatado. A recuperacdo do
conhecimento ndo ocorre sem que haja primeiro o seu registro. Para ser duradouro, 0
conhecimento precisa avancar do nivel individual para o nivel organizacional porque,
conforme relata Davenport e Prusak (1998) o CO de utilidade, corresponde aquilo que
o coletivo conhece. Contudo, tanto a recuperagcdo quanto a reutlizagdo da MO
consomem recursos, 0 que pode desestimular as organizagdes em investirem nos
seus colaboradores e na dedicacdo de tempo para o registro e captacdo de
conhecimento, especialmente em momentos de ociosidade (DE LONG; FAHEY,
2000).

De acordo com Stein (1995), as organizacdes que possuam uma MO
estruturada podem ter muitos beneficios, especialmente se o resultado obtido por ela,
for utilizado como apoio ao processo decisorio, ao planejamento, ao controle, a gestao
e as operacoes, sendo de utilidade.

Segundo Walsh e Ungson (1991), Stein (1995) e Prasad e Plaza (1996), os
beneficios de ter uma MO bem planejada e implementadas séo varios, conforme

demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1 - Beneficios da Memoria Organizacional

I.Contribui para a eficiéncia e eficacia da tomada de decisbes, especialmente na
pré-selecéo de cenarios possiveis, permitindo visualizar as implicacbes de uma

deciséo.
Walsh e . : - . .
Ungson Il.LAjuda a reduzir custos de transicdo associados ao estabelecimento de nova
decisbes.
(1991) " , ~
Il.Desempenha o papel politico, controlando o fluxo e a fonte de informagéo para
conhecer os individuos ou grupos que tém o potencial de influenciar nas a¢des
dos outros.
I.Auxilia os gestores a manter a diregcéo estratégica;
Il.Ajuda a organizacado a aproveitar solu¢cdes passadas para resolver novos
problemas, uma vez que as pessoas podem né&o saber ou ndo se lembrar das
Stein acOes realizadas por terceiros no passado;
(1995) |Il.Os novos conhecimentos gerados pelos colaboradores da empresa podem ser

armazenados para uma utilizagdo posterior.
V.Facilita o aprendizado organizacional.
V.Fornece a facilidade de acesso a experiéncia de quem estava na empresa.

I.As pressdes competitivas exigem reacdes rapidas e eficazes a para atender as

Prasad ) =S
e Plaza mudancas do mercado. Por isso a memaria serve para resolver problemas pela
(1996) capacitacdo de colaboradores, de modo que os ajudem a respondem

adequadamente as oportunidades do mercado.
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IILA disponibilidade oportuna de informacdes relevantes sobre os recursos que
uma organizacado pode levar a tomada de decisdo mais precisa por aqueles que
atuam na organizacao (gerentes, lideres de projetos, etc.), e com isso, promove
a eficiéncia e a viabilidade da tomada de decisdo descentralizada.

Il.Permite que as organizacfes sejam sistemas de aprendizagem, reduzindo a
possibilidade de que erros do passado sejam cometidos novamente.

V.Estimula a aprendizagem, desencadeando a ‘transferéncias de conhecimento’ e
a ‘trocas entre projetos’, por toda a organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Walsh e Ungson (1991), Stein (1995) e Prasad e Plaza
(1996).

Com base no Quadro 1, é possivel perceber que sdo varios os beneficios
advindos da MO: vantagens como o aumento da competitividade da organizacao,
carater preditivo de possiveis cenarios e reducdo de custos, contribuem para
eficiéncia e eficacia na tomada de decisoes.

A MO é ampla quanto as suas funcionalidades, pois n&o se limita a um simples
repositorio de informacao, uma vez que permite aos membros de uma organizacao o
compartilhamento e o reuso de todo o conhecimento individual e corporativo, das
rotinas diarias, de boas praticas organizacionais, ampliando, capturando, organizando
e disseminando tudo entre todos (DRUZIANI; CATAPAN, 2012). Em outras palavras,
o conhecimento corporativo técnico pode ser considerado como elemento central a
uma organizacéo e, de maneira simultanea, ser compartilhado entre as pessoas da
mesma organizacdo, gerenciando a memoria, preservando-a, para que O0S
concorrentes ndo a obtenham (LI; YEZHUANG; ZHONGYING, 2004).

A MO tem papel importante também junto as Organizacdes Contabeis (OC).
Conforme a Resolucédo n°. 960 do Conselho Federal de Contabilidade, o conceito OC
contempla os escritérios individuais, 0s quais possuem um contador ou técnico em
contabilidade e, empresas de contabilidade que na maioria das vezes séo constituidas
na forma de sociedade simples e limitada, por dois ou mais contabilistas, podendo ser
contadores ou técnicos em contabilidade com a finalidade de explorar a atividade
contabil. Ressalta-se que em ambos 0s casos é necessario que ocorra o registro junto
aos Conselhos Regionais de Contabilidade das OC, independentemente dos registros
das pessoas fisicas pertencentes a elas (FIGUEIREDO; FABRI, 2000).

Nao diferente de outros segmentos empresariais, as OC enfrentam grande
concorréncia no mercado em que atuam e, portanto, adaptar-se ao ambiente de
constantes mudancas e inovagdes, bem como conhecer e gerir o conhecimento
existente junto aos seus colaboradores. Diante disso, é fundamental que seja dada a

devida atencdo a MO existente ou em implantag&o, dentro de uma OC, uma vez que
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sua correta utilizacao possa contribuir para sustentabilidade da OC. A misséo de atrair
equipes de alta qualidade, otimizar as operacdes e buscar inovagdo sédo essenciais
para o sucesso organizacional (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995).

Sua importancia é ressaltada, como visto em Peleias, et al. (2011), os quais
apontam a necessidade de uma contabilidade eficiente independentemente do porte
da empresa, e indicam um grande aumento na demanda por servicos contébeis,
motivados pelo crescimento da economia.

Os servicos desenvolvidos por uma OC podem ser segregados em trés grupos
principais sendo: i) os atos referentes as constituicdes, alteracdes, encerramentos e
reestruturacdes societarias; ii) 0s servicos contabeis englobando, os servi¢os basicos,
as declaracdes fiscais e servicos diversos de preenchimento de cadastro e
implantacdo de controles, e por fim; iii) aqueles ditos como servicos especializados
tais como a auditoria, a assessoria, a analise econdmica financeira, a consultoria
contabil, tributaria e de recursos humanos, a pericia e o planejamento contabil
(FIGUEIREDO, FABRI, 2000).

Na sequéncia sdo abordados alguns modelos de processos de MO
encontrados na literatura, bem como seus aspectos gerais, 0s quais tem a finalidade
de facilitar a compreensdo de como a informacédo é processada e aplicada numa

organizacao.

2.2 MODELOS DE PROCESSOS DE MEMORIA ORGANIZACIONAL

Schweitzer e Varvakis (2019, p. 53) em sua pesquisa bibliogréafica identificaram
a existéncia de cinco modelos de processos de MO. Segundo os autores, “modelos
sdo considerados a forma de representacdo de algo e estdo relacionados a
arquétipos, prototipos; seu conceito por vezes também esta vinculado a simulacéo,
abreviacdo, resumo da realidade; ou ainda relacionado com a constru¢ao ou criacao
de algo”.

Segundo o modelo proposto por Walsh e Ungson (1991), a MO acontece em
nivel individual, grupal e organizacional, por meio de artefatos mentais e estruturais.
InformagBes armazenadas ao longo da historia da organizacdo podem ser trazidas
para auxiliar decisdes presentes, impactando no desempenho organizacional. Para
eles, existe uma relacao direta entre a MO e o aprendizado organizacional e, neste

sentido, o compartilhamento de problemas e solu¢cdes devem estar disponiveis para
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todos e ndo somente restrito a um individuo. Para os autores, a MO é composta da
estrutura e do seu mecanismo de retencgéo, envolvendo 0s processos de aquisi¢céo e
recuperacéo da informacao.

Na estrutura de MO a informacao € armazenada em diferentes repositorios: nos
individuos que constituem a organizacdo, nas memorias, nos fatos, nas atividades e
eventos que ocorrem no dia-a-dia. Também na cultura organizacional, promove-se 0
armazenamento da informacéo, uma vez que séo transmitidas aos colaboradores as
experiéncias, as rotinas, os procedimentos organizacionais, a propria estrutura
organizacional, os papéis, as responsabilidades e as regras. A MO é composta da
estrutura com 0 mecanismo de retencdo envolvendo 0s processos de aquisicédo e

recuperacédo da informacéo, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo de MO segundo Walsh e Ungson (1991)

¥ i h';_--.lni]:m__‘:'m

Aquisicio de

informagio

m——

Facilitadores da retencio

Individuo Cultura | Transformagio | | Estruturas

Ecologia

\‘\. + ‘// Arquivos extermos
Recuperacio
de informagio

Fonte: Walsh e Ungson (1991, p. 64).

Diferentemente do que propde Walsh e Ungson (1991), para Stein e Zwass
(1995), o foco ndo estad no contexto organizacional, mas sim nos processos da MO.
Para eles os sistemas de informacdo sdo como uma parte vital da MO.

Stein e Zwass (1995) avaliam o modelo Walsh e Ungson (1991) como
insatisfatorio por ndo reconhecerem os sistemas de informac&o como constituintes da
MO. Dessa forma, Stein e Zwass (1995) explicam que a relevancia dos sistemas de

informacd@o para a organizacdo reside no apoio a MO. Eles argumentam que 0s
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sistemas de informagao “ajudam os atores humanos a lidar com a possivel sobrecarga
de informacgdes, auxiliando-os em seu papel como processadores de informagéo”
(STEIN; ZWASS, 1995, p. 90).

Segundo a avaliacdo de Cemin (2018), os autores Stein e Zwass (1995)
entendem que os sistemas de informagdo sdo como uma parte vital da memoéria
organizacional e analisam as conceituacdes e tarefas especificas de MO suportada
pela tecnologia da informacao.

Inicialmente, para Stein e Zwass (1995), o modelo de processo da MO se
constitui em duas camadas. A primeira é subdividida em quatro subsistemas i)
integrativo; ii) adaptativo; iii) realizacdo de metas, e; iv) manutencao de padrbes e a
segunda camada relaciona-se aos processos de apoio a memoria, denominados por
FM.

O primeiro subsistema, o integrativo, € aquele promove a integracao temporal
e espacial, uma vez que da suporte ao compartihamento de Conhecimento
Organizacional no decurso do tempo em todos os niveis da organizacdo (CEMIN,
2018).

Por sua vez, o adaptativo, segundo subsistema, € responsavel por identificar,
capturar, organizar e distribuir o conhecimento sobre o meio ambiente para os atores
organizacionais adequados, adaptando o conhecimento as provaveis mudancas de
ambiente (CEMIN, 2018).

O terceiro subsistema, faz inferéncia a realizacdo de metas, pois a intencao &
alcancar os objetivos de desempenho da organizacdo e ndo somente o
armazenamento de metas de conhecimento, contribuindo nos processos tradicionais
de planejamento e controle (CEMIN, 2018).

O ultimo subsistema refere-se a manutencao de padrdes, cuja énfase esta
nos recursos humanos da empresa, no que tange as atitudes, aos valores e normas
dos membros da organizacao, contribuindo para a coesédo e a moral da organizacéo
(CEMIN, 2018).

A segunda camada do modelo de Stein e Zwass (1995) estd associado as
etapas de apoio a memodria, intitulado por eles como funcdes mnemadnicas (funcdes
ou etapas que assistem a memodria), as quais formam o processo de MO. Conforme
demonstra a Figura 2 sao FM do processo de MO: i) a aquisi¢céo; ii) retencéo; iii)

manutencao; iv) busca, e; v) recuperacgao de informacgdes (STEIN; ZWASS, 1995).



Figura 2 - Estrutura para sistemas de informac&o de MO
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Fonte: Modelo estrutural de sistemas de informacdes de MO de Stein (1995) e Stein e Zass (1995),

em versao traduzida por Nonato et al. (2016, p. 3030).

Em seu framework, é possivel constatar o detalhamento dos processos € 0

acréscimo do processo da manutencao, trazendo a percepcdo de que a MO néo é

estagnada, mas pelo contrério, ela se atualiza constantemente, portanto se refere a

aprender versus desaprender, flexibilidade versus estabilidade. O modelo defendido

por Stein e Zwass (1995) é demonstrado na Figura 3.

Figura 3 -Modelo de MO segundo Stein (1995) e Stein e Zwass (1995)

Eetencao Busca

Hase da Memaria

Aogunissi ¢ Organkzacional

Manntensio

R ke FagEia

Fonte: Estrutura conceitual do processo de memoria organizacional segundo Stein (1995, p. 26) e Stein

e Zwass (1995, p. 103).

A seguir Scwitzer e Varvakis (2019) apresentam a proposta de Watson (1996),

na qual o autor faz inferéncia ao conteudo da MO, néo se associando nem com 0

ambiente ou a estrutura, contradizendo o pensamento de Walsh e Ungson (1991), e
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também os processos defendidos por Stein e Zwass (1995). Para Watson (1996,
1998), a MO é sobretudo algo tecnolégico, especialmente na forma de um conceito
de base de dados abrangentes e corporativos que podem ser aprimorados cada vez
mais por tecnologias de rede e recursos multimidia. Assim, o contetdo da MO origina
das pessoas, de textos, multimidias, modelo e conhecimento (vide Figura 4).

Figura 4 -Modelo de MO segundo Watson (1996, 1998)

Role Position
—| People | } [
Culture Social network
Table
U 7o —
Document
Organizational
MOy
Image Graphnc
—  Multimedia I }
Audio YWideo
— Model
—  Knowledge

Fonte: Componentes de memaria organizacional segundo Watson (1996, p. 29, 1998).

Com foco no acesso remoto, o quarto modelo de MO apresentado é o defendido
por Soltero (1997), o qual pressupde a facilidade da recuperacdo da informacéo
através de sistemas informacionais. Em sua percepcéao, os sistemas possibilitam que
conhecimentos, experiéncias, habilidades e informacdes possam ser acessados a
gualquer tempo por meio de ferramentas computacionais. A representacao na Figura
5, segundo Soltero (1997), demonstra que a MO retrata um direcionamento menor nas
relacbes e maior no modo de transmissao da memoria, o qual é realizada mediante

artificios computacionais.
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Figura 5 - Modelo de MO segundo Soltero (1997)
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Fonte: Soltero (1997, p. 44).

Por fim, Schweitzer e Varvakis (2019) evidenciam o quinto modelo de MO, uma
abordagem estrutural proposta por Abecker et al. (1998). S&o apresentadas trés
ontologias (Figura 6): i) organizacdo; ii) informacédo, e; iii) dominio. Schweitzer e
Varvakis (2019) discorrem sobre o modelo de Abecker et al. (1998), explicando que
em uma organizacao existem varios departamentos e, cada um deles € composto por
pessoas com respectivas competéncias, rotinas, procedimentos, habilidades,
experiéncias individuais, etc. Enfim, todo esse volume de conhecimento proveniente

desta estrutura € a matéria prima para a construcao da MO.
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Figura 6 - Modelo de MO segundo Abecker et al. (1998)
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Fonte: Abecker et al. (1998, p. 44) com adaptacdes de Schweitzer e Varvakis (2019, p. 53).

Abecker et al. (1998) retratam a MO pela origem das informacdes a partir do
ambiente organizacional, associando 0 contexto organizacional as fontes de
informacao e aos conteudos informacionais gerados, enfatizando a recuperacéo das
informacdes.

Optou-se por utilizar o modelo de Stein e Zwass (1995) seguindo as
consideracoes de trabalhos de Shibao, Pontes e Goncalves (2008) e Spiller e Pontes
(2007). O modelo de Stein e Zwass (1995), visto que, quando comparado aos demais
modelos, estes autores apresentam uma preocupacdo maior da MO em termos de
eficacia organizacional. Cabe destacar que o trabalho de Stein (1995) € um
complemento direto ao trabalho de Stein e Zwass (1995). Por essa razao, nesta
pesquisa, ambos sdo citados juntos em referéncia ao proprio modelo. A secao
seguinte apresenta um detalhamento sobre as fun¢cdes mnemaonicas relativas a esse

modelo.
2.3 FUNQC)ES MNEMONICAS DA MEMORIA ORGANIZACIONAL

A memoria humana € capaz de armazenar informag¢des com maior facilidade

guando estas sdo associadas a sequéncias organizadas e simples. Caso seja uma
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sequéncia complicada, o resultado tende a néo ser eficaz. Recorrer a tais suportes
permitem uma rapida associagdo e assimilagcdo de conteudo.

As FM fazem parte da segunda camada da estrutura para sistemas de
informacé&o, sendo, portanto, etapas do processo de MO. Estdo relacionadas aos
processos de apoio a memaoria, com o papel de assistir a memaoria fornecendo suporte
e conduzindo a efetividade organizacional (STEIN; ZWASS,1995)

Para Stein (1995), a MO é diferenciada do conhecimento geral, devido ao fato
de funcionar como um processo, podendo ser cognitivo ou ndo. Ele compara a base
de conhecimento de uma organizacdo como uma paisagem topografica, ao retratar
gue tal como as for¢cas da natureza moldam a terra, 0s processos de interagédo social
modificam a estrutura da base de conhecimento da organizacdo ao longo do tempo.
Estes processos afetam a magnitude, distribuicdo, tempo de vida, localizacdo e a
forma de como o conhecimento é mantido pelas organizagdes.

Stein (1995) apresenta como func¢des definidoras da MO a aquisic¢ao, retencao,
manutencao, busca e recuperacdo e, sao através delas que o conhecimento do
passado é trazido para o presente, resultando em niveis mais altos ou mais baixos de

eficacia.

2.3.1 Aquisicao de informacdes

A primeira das etapas do processo de MO, ou seja, a primeira das FM propostas
por Stein e Zwass (1995) € a aquisicao de informacdes. Na perspectiva de Walsh e
Ungson (1991), a aquisicdo de informacdes ocorre durante situacbes em que 0sS
problemas surgem e que, para se resolvé-los, sejam criadas alternativas para as
tomadas de decisdo. Para eles a existéncia de uma organizacdo independe de
particularidades individuais, mas o processo de constru¢cdo da memoria é resultante
das atividades cognitivas das pessoas e da maneira pela qual adquirem informacdes.
Segundo Walsh e Ungson (1991), os elementos que compdem o constructo o conceito
de MO sdo: a estrutura da facilidade de retencédo; a informacdo nela contida; o
processo de aquisicdo e a recuperacao da informacédo. Portanto, a MO esté associada
a armazenagem da informacgéo pertencente a histéria da organizacéo a qual pode ser

trazida para fornecer suporte nos processos de tomada de deciséo.
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Stein e Zwass (1995) esclarecem que a aquisicao de informacdes depende dos
meios utilizados para transferir o conhecimento para o sistema de informacédo de
memoria. A ideia desse processo estd na coleta e processamento de informacdes
gerenciais da organizacéo e de seu ambiente.

Além disso, os gestores e colaboradores precisam explorar o impacto do
aprendizado individual e organizacional sobre a aquisicdo de conhecimento, bem
como o impacto das memdrias organizacionais sobre o aprendizado individual e
organizacional (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995). Nesse sentido, a aquisi¢ao de
conhecimento e 0 processo de aprendizagem em contextos organizacionais podem
acontecer em termos de single-loop (ciclo simples) e double-loop (ciclo duplo) (STEIN,
1995; STEIN; ZWASS, 1995).

Single-loop (ciclo simples) refere-se a aprendizagem na base da deteccao de
erros, que envolve a mudanca de métodos e a melhoria da eficiéncia para alcancar os
objetivos estabelecidos (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995). Orientada por uma
mudanca nos metodos, trata-se da aprendizagem instrumental, originada da deteccao
de erros mudancas nas estratégias de acdo, com o intuito de atingir, de maneira
eficiente, os objetivos existentes e manter o desempenho da organizacdo sem, no
entanto, modificar as normas e valores organizacionais (STEIN, 1995; STEIN;
ZWASS, 1995). Por exemplo: corrigir o erro, preservando os valores e a missao da
empresa. Tida como aprendizagens coletivas, que modificam as regras operacionais
(instrucdes explicitas, tais como manuais, diagramas ou descri¢cdes de trabalho, e
instrucdes implicitas, tais como simbolos, histérias ou gestos), obtendo como
resultado melhorias no trabalho (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995).

Double-loop (ciclo duplo) refere-se a aprendizagem baseada na mudanca dos
préprios objetivos (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995). Orientada por uma mudanca
nos objetivos, trata-se da aprendizagem que envolve a revisdo critica, acdes
operacionais por meio do questionamento dos principios, das regras e dos valores
vigentes na organizacdo (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995). Ocorre quando as
pessoas detectam requisitos conflitantes e tentam resolver esses conflitos alterando
normas e valores prevalecentes (mudancas na estratégica, estrutura e cultura)
(STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995).
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2.3.2 Retencgéo de informacdes

A retencdo refere-se a explicitacdo, codificacdo, registro, indexacdao,
classificacéo e longevidade do conhecimento, fundada em uma perspectiva futura e
de preocupacdo com terceiros por parte daqueles que realizam o registro de
conhecimento. Para Walsh e Ungson (1991) na retencdo, experiéncias passadas
podem ser armazenadas em cinco diferentes repositérios: Individuos, Cultura,
Transformacdes, Estruturas e Ecologia.

Stein e Zwass (1995) esclarecem que a aquisicao de informacdes depende dos
meios pelos quais o conhecimento é perpetuado ao longo do tempo para a
organizagdo. O conhecimento deve ter determinadas caracteristicas para ser retido
pela organizagdo. O CO deve ser comunicavel, sendo compreendido pelos membros
da empresa, consensual e integrado.

Existe varios mecanismos para reter a MO que esta sendo criada. Estes podem

ser classificados em trés categorias principais: esquemas, scripts e sistemas (STEIN,

1995; STEIN; ZWASS, 1995). Eles funcionam nos niveis individuais e organizacionais
e sdo mais ou menos adequados para os diferentes tipos de conhecimento.

Esquemas sdo estruturas de conhecimento organizadas ou estruturas
cognitivas que ajudam as pessoas a organizar e processar as informacdes de maneira
eficiente (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995). S&do categorias de informacdo que
compartilham uma propriedade estrutural (Exemplo: atributo lideranca pode ser
composta em qualidades diferentes como carisma, boa articulacéo, postura, voz forte
etc.) (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995).

Scripts representam a sequéncia tipica de uma acdo ou de eventos em
situacbes familiares (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995). Por exemplo: visitar
clientes, guardar papéis, ir aos escritérios, fazer reunides, promover cerimonias etc.
(STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995). Roteiros organizacionais envolvem scripts
individuais que sédo coordenados por meio de processos de comunicag¢do (STEIN,
1995; STEIN; ZWASS, 1995). Por exemplo: um gestor promovendo um evento
corporativo.

Por sua vez, os sistemas sédo conjuntos de elementos interligados diretamente
ou indiretamente (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995). As memorias sao retidas por
estruturas sociais (informais) ou fisicas (formais) (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS,

1995). As estruturas sociais séo as redes de relacionamentos informais, nas quais se
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buscam aqueles que possam ajudar a resolver um problema (STEIN, 1995; STEIN;
ZWASS, 1995). Estruturas fisicas sao os reflexos do ambiente organizacional, metas
e valores da empresa, simbolizadas na arquitetura da empresa e nos
desenhos/formatos dos produtos e servigos (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995).

2.3.3 Manutencgéo de informacdes

Uma das FM, defendidas por Stein (1995) é a manutencéo das informacdes.
De nada adianta aprender com os problemas e erros do passado e néo ter o registro
das solucdes que foram utilizadas. A perda de memodria, por exemplo, pode acontecer
guando had um aumento da taxa de rotatividade dos funcionarios na empresa. As
memorias sao mantidas a medida em que uma organizagdo pPoSSuUi acesso ao seu
conhecimento e experiéncia (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995).

Segundo Spiller e Pontes (2007), a manutencao de conhecimento corresponde
a preservacao, atualizacao e descarte seletivo de registros informacionais realizados,
0 qual exige que responsaveis realizem o controle de revisdo, chequem a qualidade
dos conteudos e registros, a integridade dos dados e a organizacao para facilitar o
acesso. A auséncia de manutencéo pode levar a perda de conhecimento devido ao
esquecimento ndo intencional e consequentemente a perda indiscriminada de
conhecimento da organizacéo.

De maneira frequente, a literatura acaba sobrepondo os processos de retencao
e manutencdo. Enquanto a retencéo tem por foco as acdes de registro e insercao de
informacdes no repositorio informacional da memaria, permitindo o acesso ao registro,
a responsabilidade da manutencdo esta em se preocupar com a integridade e

atualizacdo daquilo que ja foi armazenado.

2.3.4 Busca de informacdes

A busca é uma funcéo, na qual as informacfes armazenadas sao selecionadas
como relevantes para a resolucdo de um determinado problema, situac&o ou objetivo
do usuario (KRIPPENDORFF, 1992; STEIN; ZWASS, 1995). O cerne da busca esta
na selecédo de informagbes armazenadas. Para isso, sdo estabelecidas rotinas de
busca a referéncias anteriores na tentativa de resolver problemas atuais, geralmente

ocorrendo por meio de ferramentas digitais. Todavia, o excesso de informagdes e 0
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trabalho de filtragem podem se tornar barreiras para a identificacdo de informagdes
relevantes e Uteis.

A ideia base da busca de informacgdes € selecionar o conhecimento que pode
servir para suportar o contexto ou metas do tomador de decisdo. Normalmente a
busca esta associada a um contexto e aos objetivos do usuério (STEIN; ZWASS,
1995).

A realizacdo da busca pode ser feita de forma interativa. Com base em uma
formulacdo de consulta, por exemplo, pode-se procurar nos sistemas de informagdes
correspondéncias que atendam as demandas especificadas. Se nada for encontrado,
uma nova consulta pode ser selecionada para pesquisa. Um sistema de informacgdes
€ mais util se houver semelhancas suficientes entre o contexto atual e os contextos
anteriores. Nestas condicdes, a experiéncia passada pode ser usada para selecionar

cursos atuais de acdo, apoiando as pessoas no processo decisorio.

2.3.5 Recuperacéo de informacdes

A recuperacdo é a etapa, pela qual as informacdes sdo reconstruidas ou
reconstituidas, com o propésito de atender a uma solicitacdo do usuario
(KRIPPENDORFF, 1992; STEIN; ZWASS, 1995). Um exemplo disso €& a
decodificacdo de documentos para que seja possivel a leitura de informacdes
(KRIPPENDORFF, 1992).

Enquanto a funcao de busca seleciona informacées relevantes para certo fim,
a funcéo de recuperacao possibilita que informacdes recriadas se tornem acessiveis
ao usuario. Logo, a memdria pode ser recuperada para apoiar o processo de tomada
de decisao e resolver problemas atuais (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995).

A memodria pode ser recuperada para apoiar o processo de tomada de decisao
e resolver problemas (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995). Quando bem-sucedido o
processo, a recuperacdo acontece possibilitando que as informacdes sejam
reutilizadas nos processos de tomada de decisdo. No entanto, nem todas as formas
de conhecimentos armazenados pelas organizacbes sdo voluntariamente
recuperaveis, portanto, se o ato de recuperar resultar na ndo localizacdo do
conhecimento, entdo a recuperacao sera frustrada (SPILLER; PONTES, 2007).

A auséncia de recuperacdo de informacfes pode levar as organizacdes a

aplicar solugbes defasadas, inconsistentes, inadequadas para problemas
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contemporaneos como se fossem novidades sem que as pessoas envolvidas
percebam tal problema.

A recuperacao leva o reuso do conhecimento existente na organizagdo que
encerra o ciclo da MO quando, a sua utilidade é justificada (SPILLER; PONTES,
2007). Na pratica, ela pode partir de iniciativas individuais das pessoas que
necessitam da informacgéo, mas também pode acontecer pela aplicacao de incentivos

aos individuos que atuam na organizagdo (SPILLER; PONTES, 2007).

2.4 ESTUDOS CORRELATOS

Entre as pesquisas correlatas identificadas, tem-se os estudos de Spiller e
Pontes (2007), Shibao (2008), Shibao, Pontes e Gongalves (2008) e Shibao, Santos
e Popadiuk (2011), os quais foram também utilizados como alicerce do presente
estudo.

Spiller e Pontes (2007, p. 98), em sua pesquisa, tiveram como objetivo:

realizar um estudo de caso Unico em uma industria multinacional
representativa do setor eletroeletrénico no Brasil, nos seus diferentes
departamentos técnicos, para identificar a existéncia de praticas
voltadas a formacdo de uma memoria organizacional explicita e
préticas de reutilizacdo do conhecimento técnico.

Nesse trabalho, os pesquisadores optaram por realizar um estudo de caso
anico em uma industria multinacional, a qual, segundo eles, € um tipo de organizacao
de grande importancia, a Industria Eletroeletronica (SPILLER; PONTES, 2007). Foram
analisados os diferentes departamentos que compunham a organiza¢ao, com o intuito
de identificar a existéncia de praticas voltadas a formacdo de uma MO explicita e
também praticas de reutilizacdo do conhecimento técnico (SPILLER; PONTES, 2007).

Com base no modelo proposto por Stein e Zwass (1995), os autores adaptaram
a ideia do repositorio ou base do sistema informatizado de MO como sendo
intermediario entre o processo de retencdo e o processo de busca/recuperacao, ou
seja, o local onde se processa a manutencao da MO. Propuseram um modelo no qual
a base incluia recursos oriundos do banco de dados e do conhecimento explicito
obtido por meio de andlise dos meios fisicos (normas, manuais, documentos, videos),
bem como os meios que armazenam o conhecimento tacito.

Os resultados Spiller e Pontes (2007, p. 106) apontaram gue na empresa

estudada, “existe sim alguma preocupacao relacionada a MO tecnoldgica explicita e



38

também a reutilizagdo do conhecimento”, contudo segundo relato dos funcionarios a
organizacdo ndo dava a devida importancia para tal fato. Também se observou que a
organizacdo desempenha papel fundamental na adesao de praticas, a medida que os
valores sdo promovidos por ela, os colaboradores colocam o0s processos em prética.

A dissertacdo de Shibao (2008, p. 16) € outro estudo correlato em que o autor

desenvolveu a pesquisa em outra empresa multinacional, a qual, visou

a area contabil-financeira de uma empresa multinacional francesa do
ramo quimico na area de gases do ar, que € lider mundial no seu
segmento com mais de um século de existéncia, com o objetivo de
verificar se existe a percepcdo, por parte dos funcionarios que
trabalham no departamento contabil-financeiro, da existéncia de
praticas voltadas a formacdo de uma memoria organizacional explicita
e de praticas de reutilizagdo do conhecimento da area.

Shibao (2008) realizou uma pesquisa de campo, exploratoria e quantitativa com
aplicagéo de 166 questionarios em localidades da América Latina. Entre os resultados,
identificou-se que a empresa analisada, incentivava e valorizava o processo de MO,
e que, informacoes utilizadas no cotidiano para resolucdo de problemas eram
disponibilizadas entre todos os pares e departamentos da empresa. A pesquisa
concluiu que a empresa investigada se atentava com relacéo a preservacao da MO,
em especial a tecnoldgica explicita, assim como se preocupava com a reutilizacéo do
conhecimento gerado (SHIBAO, 2008).

Outro trabalho utilizado como apoio a esta pesquisa, o de Shibao, Pontes e
Goncalves (2008) trata-se de um report academico que sintetiza os achados de
Shibao (2008) e também contribuiram para refinar a presente pesquisa, direcionando
0s estudos para a area contabil.

O quarto trabalho correlato, foi desenvolvido por Shibao, Santos e Popadiuk
(2011). O universo pesquisado por eles, profissionais da area contabil-financeira, se
assemelha ao universo ora pesquisado. Eles realizaram um estudo onde se observou
a percepcao por parte de profissionais da area contabil-financeira de uma empresa
multinacional do setor quimico, em relacao a valorizacao e as praticas de preservacao
da MO e sua devida reutilizacdo do conhecimento na resolu¢do dos problemas da
organizacgao.

A pesquisa foi aplicada em 61 localidades na América Latina e conseguiu um
total de 130 respostas. O questionario formulado pelos autores buscavam explicacfes

junto aos colaboradores sobre questbes relacionadas aos departamentos, grupos de
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trabalho, e a empresa em geral. Dentre alguns pontos chaves analisados estéo:
processo de registro, manutencgao, busca, recuperacéo e reutilizagdo da informacéo.

Diferentemente da pesquisa realizada por Spiller e Pontes (2007),0 estudo
desenvolvido por eles, demonstrou a preocupacdo com relacdo a preservacédo da MO
e sua reutilizacdo na area contébil-financeira. Percebeu-se que, também existia uma
mentalidade organizacional de incentivo aos funcionarios quanto ao registro de suas
experiéncias profissionais, enfatizando as mais relevantes para o negoécio. Posto isso
acredita-se que tal atitude deva ser considerado relevante para as praticas e rotinas
dos profissionais contabeis em OC que diariamente registram e resgatam
informacdes.

Os estudo correlatos supacitados apresentam relevancia para a presente
pesquisa pois, a area estudada por Spiller e Pontes (2007), também € a contabil e, os
resultados obtidos na OC ora estudada, poderdo ser confrontados com o0s
encontrados pelos autores.

Na proxima secdo € apresentada a metodologia utilizada para o

desenvolvimento do trabalho.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo, é apresentada a base metodoldgica da referida pesquisa. S&o
apresentadas as classificagdes da pesquisa e 0 universo de pesquisa. Na sequéncia,
sdo apresentados os procedimentos utilizados na investigacdo para obtencdo e
anélises de dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

7z

A pesquisa cientifica, em sua esséncia € racional e sistematica, visa obter
respostas aos problemas formulados de modo a descrever e explicar fenbmenos. A
maneira de buscar tais respostas se baseia no método cientifico, o qual implica na
delimitacdo de um problema, na realizacdo de observacgfes, na interpretacdo de
dados empiricos, conforme relacdes observadas, fundamentadas em teorias
existentes (RICHARDSON, 2017). Isto posto, a seguir sdo apresentadas as
classificacdes da presente pesquisa.

Em relacdo ao tipo, a presente pesquisa caracteriza-se como exploratoria e

descritiva. Para Sampieri, Collado e Lucio (2013), pesquisas exploratorias buscam
examinar o tema ou problema de pesquisa pouco explorado ou conhecido, permitindo
maior familiaridade com o assunto. Nessa pesquisa, busca-se uma compreensao e
familiaridade sobre os aspectos e funcionamento da MO nas OC.

Segundo Gil (2010), a pesquisa exploratéria € desenvolvida “com o objetivo de

proporcionar uma visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato”.
Nessa pesquisa, a necessidade por compreender com mais profundidade a MO no
contexto da contabilidade ocorre pelo fato das OC serem criadoras e gestoras de
informacdes de diversos tipos, financeiras e nao financeiras. Por isso, a analise sobre
a: (i) aquisicdo de informacoes, (i) retencdo de informacdes, (iii) manutencao de
informacdes; (iv) busca de informacdes, e; (v) recuperacao de informacdes, na visao
de Stein (1995) e Stein Zwass (1995), por exemplo, pode ajudar a compreender de
gue forma ocorre a coleta, uso e reuso dos registros informacionais contabeis para a
solucéo problemas empresariais e melhoria da efetividade.

O presente estudo é também descritivo por oferecer uma descrigdo da situacéo
investigada no momento da pesquisa (FARIAS FILHO; ARRUDA FILHO, 2013) no que

se refere aos prestadores de servicos contabeis. A pesquisa descritiva procura
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determinar e descrever as caracteristicas, os perfis da populacdo ou o fenbmeno
analisado, (FARIAS FILHO; ARRUDA FILHO, 2013; GIL, 2010; SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013).

Quanto a abordagem do problema, a presente pesquisa é guali-quantitativa. De

acordo com Farias Filho e Arruda Filho (2013), a pesquisa qualitativa € a parte de uma
visdo de uma relacao dinamica entre o mundo real e o pesquisador, ou entre o objeto
observado e o pesquisador que o observa, a qual exige a interpretacéo de fenémenos
e a atribuicdo de significados. Para Creswell (2010), a investigacdo qualitativa
emprega diferentes concepcdes filosdficas, estratégias de investigacdo, métodos de
coletas, analise e interpretacédo dos dados.

A pesquisa € guantitativa pelo emprego de recursos estatisticos para analises
de percepc¢des dos respondentes. Desta forma, segundo Farias Filho e Arruda Filho
(2013, p.64), a pesquisa quantitativa é a:

forma de estudo que parte de uma visdo quantificavel, o que significa
traduzir em numeros opinides e informacbes para classificd-las e
analisa-las. Geralmente se utilizam recursos e técnicas estatisticas
(percentagem, média, moda, mediana, desvio padréo, coeficiente de
correlacdo, andlise de regresséao etc.).

Considerando o ambito corporativo e contabil, pelos quais a informacdo é
criada, processada e comunicada as partes interessadas na sociedade, como

estratégia de pesquisa, o presente trabalho adota a modalidade de “estudo de caso

unico”, o qual € um estudo desenvolvido com profundidade e de maneira exaustiva
sobre determinado aspecto, considerando que o resultado obtido advém da aquisicéo
de um conhecimento amplo e detalhado da situacao real.

De acordo com Yin (2015), o estudo de caso corresponde “a uma investigacao
empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo em profundidade e em seu
contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto puderem nao ser claramente evidentes”. Gil (2009, p. 6), defende que o
estudo de caso € um “delineamento em que sao utilizados diversos métodos ou
técnicas de coleta de dados, como, por exemplo, a observacdo, a entrevista e a
analise de documentos”.

Em linhas gerais, o estudo de caso corresponde a uma pesquisa empirica que
avalia um fenémeno contemporéaneo dentro de seu contexto observado (YIN, 2015).

Normalmente, os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo exatamente claros
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num primeiro momento (YIN, 2015). Desse modo, multiplas fontes de evidéncias
empiricas devem ser obtidas, analisadas e encadeadas para explicar relacbes ou
situacOes da realidade (GIL, 2010; YIN, 2015).

O Quadro 2 resume as classificagfes adotadas nesta pesquisa.

Quadro 2 — Resumo das classificacbes da pesquisa

Tipo classificacdo quanto aos objetivos da pesquisa | Exploratéria e Descritiva

Abordagem classificacdo quanto a abordagem do problema | Quali-quantitativa

Método classificagdo quanto aos procedimentos Estudo de caso unico
adotados

Instrumentos | formas de obteng¢do de dados i) Entrevistas;

de coleta de i) Observacoes, e;

dados iil) Questionarios;

Fonte: elaborado pelo autor.

As formas de coletas de dados neste estudo de caso foram entrevistas,
aplicacdes de questionarios e observacdes no ambiente da OC. Os procedimentos
operacionais dessas trés técnicas de coletas de dados sao detalhados na secédo 3.3.
Antes, a secdo seguinte (3.2) apresenta a forma de organizacao da pesquisa.

3.2 LOCUS E SUJEITOS DE PESQUISA

Em estudos de caso, de acordo com Martins (2008), o protocolo de pesquisa
representa um instrumento orientador e regulador da conducdo da estratégia de
pesquisa, sendo um elemento fundamental para evidenciar a confiabilidade,
garantindo que os achados de uma investigacdo possam ser assemelhados aos
resultados da replicacdo do estudo de caso, ou de outro caso quando houver
condi¢cBes equivalentes ao primeiro, direcionado pelo mesmo protocolo.

O protocolo de pesquisa corresponde a um seqguenciamento logico dos
caminhos metodoldgicos tracados a partir das questdes orientadoras, obtencédo de
evidéncias e andlises dos resultados com validacfes, de modo a permitir conclusdes
inferenciais e o relatério final (GIL, 2010; MARTINS, 2008; YIN, 2015).

O presente estudo analisa uma OC, localizada em Londrina/PR. Segundo a
classificacdo CNAE 2.0 da Comissdo Nacional de Classificacdo, empresas desses
género, conforme Secdo M, Atividades Profissionais, Cientificas e Técnicas, e
conforme a Divisdo 69 e o Grupo 69.2, apresentam atividades de contabilidade,
consultoria e auditoria contabil e tributaria, (CONCLA, 2007). Dentro deste Grupo,

considerou-se duas classes de atividades presentes na Classificacdo Nacional de
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Atividades Econémicas (CNAE) relacionadas ao exercicio da contabilidade: i)
Atividades de contabilidade (CNAE: 6920-6/01); ii) Atividades de consultoria e
auditoria contabil e tributaria (CNAE: 6920-6/02) (COMISSAO NACIONAL DE
CLASSIFICACAO, 2007).

A escolha da OC nao foi aleat6ria, um elemento atrativo se deve ao fato de que
ndo € comum encontrar organizacdes deste segmento com um numero de
colaboradores semelhante, total de 31 (trinta e um). Ademais, a OC investigada possuli
representacdes em Maringa, Curitiba e Apucarana e Londrina.

Nesta pesquisa os 2 (dois) socios-proprietarios da filial de Londrina foram
entrevistados. Um deles, de forma presencial junto ao pesquisador em visita
agendada na OC (socio B), e outro através de reunido com o auxilio da plataforma do
Google Meet (sécio A). Na aplicacéo do questionario direcionado aos 31 (trinta e um)
colaboradores, tivemos o retorno de 11 (onze) colaboradores, que se dispuseram
voluntariamente a participar da pesquisa.

Para a compreenséao da pesquisa, adotou-se uma organizacdo em duas partes:

i) procedimentos para coleta de dados:; ii) andlise e discussao dos resultados.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

Segundo Yin (2015), existem quatro principios fundamentais ao processo de
coleta de dados que ajudam o pesquisador a tratar dos problemas do estudo de caso:
i) 0 uso de multiplas fontes de evidéncia; ii) a criagdo de um banco de dados do caso
estudado; iii) a manutencdo de um encadeamento de evidéncias, e; iv) o cuidado no
uso de dados de fontes eletronicas.

O uso de multiplas fontes de evidéncias contribui para a garantia de
confiabilidade de um Estudo de Caso, considerando que o valor dos achados € de
mais qualidade quando as técnicas empregadas sao distintas (MARTINS, 2008).
Obter multiplas fontes de evidéncias possibilita a investigacdo se desenvolver em
diversas direcdes que séo trianguladas para se chegar as conclusées, uma vez que
advém das corroboracdes das fontes. Isto posto, nesse estudo optou-se em utilizar as
seguintes técnicas para coleta de dados e obtencdo de evidéncias: levantamento
bibliogréafico, aplicacdo de entrevistas, observacdo direta do ambiente fisico e dos
processos e atividades da entidade pesquisada e aplicacdo de questionarios. Além

das fontes utilizadas nessa pesquisa, a rotina e operagao da OC era de conhecimento
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do pesquisador, devido a contato de longa data com o sOcio proprietario; assim, o
conhecimento prévio a pesquisa foi Gtil durante todo o processo.

A base de dados foi construida ao longo do desenvolvimento do trabalho, por
meio de uma cadeia de evidéncias que configuraram esse estudo de caso. Segundo
Yin (2015), a ideia € permitir ao leitor que siga a “derivacéo de qualquer evidéncia das
guestdes de pesquisas iniciais para finalizar as conclusées do estudo de caso”, ou
seja, 0 sequenciamento das evidéncias permite que o leitor perceba a legitimidade do
estudo realizado desde as questbes de pesquisa até as conclusdes finais. Por isso,
primando pela organizacao, optou-se pela criacdo de um banco de dados, pelo qual,
com uma organizacao planejada, a documentacao dos dados coletados para o estudo
de caso destacou-se de maneira transparente.

A apresentacdo do banco de dados que fornece o suporte ao estudo € mantida
por existir informacfes estratégicas, no entanto para as informacdes sigilosas,
demonstra-se as interpretacbes de forma cautelosas, cujas evidéncias foram
guardadas junto ao pesquisador e para preservar a integridade dos entrevistados.

Segundo Martins (2008), o encadeamento de evidéncias possui éxito se houver
consisténcia entre as etapas das conclusdes para as questdes iniciais, ou vice-versa.
Assim, nesta pesquisa 0s objetivos foram analisados mediante elementos
pesquisados no referencial teérico, posteriormente, confrontados com dados da
pesquisa de campo, sempre atentando o provimento de respostas a questao proposta.
A analise e interpretacao dos resultados foi realizada de forma a comparar a aderéncia
dos conceitos tedricos a pratica organizacional da OC investigada. Buscou-se manter
um encadeamento de evidéncias, por meio de citacdes no relatorio do estudo de caso,
considerando os pontos relevantes do banco de dados e a citacdo das evidéncias.

O cuidado no uso de dados de fontes eletrénicas é um principio fundamental
tratado por Yin (2015) que lista cuidados tais como: i) estabelecer limites com o tempo
gasto, as prioridades, as centralidades da informacdo; ii) realizar a checagem das
fontes e da qualidade da informacéao, e; iii) ter o cuidado no uso de redes sociais,
guando estas fizerem parte dos procedimentos da pesquisa. Em razao do periodo da
pandemia da Covid-19, como estratégia de viabilidade da pesquisa, uma das
entrevistas assim como a aplicagdo dos questionérios ocorreram por meio de
plataformas digitais, tais como Google Meet e Google Formuléario, sendo os dados

tratados em banco de dados.
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Para a coleta, andlise e relatério do estudo de caso, foram utilizados trés
instrumentos: i) o roteiro de entrevista aplicado aos sécios da empresa, ii) aplicacédo
de questionario junto aos colaboradores e iii) observa¢cdes das rotinas empresariais,
conforme ilustrado pelo Quadro 3.

Quadro 3 — Fontes de Evidéncias

Instrumento de Pesquisa Abordagem Apéndice
Roteiro de entrevista Qualitativo v
Roteiro de observacéo Qualitativo Vil
Instrumento de coleta de dados — questionarios Quantitativo [

Fonte: elaborado pelo autor.
As subsecOes seguintes apresentam em detalhes de que forma ocorreu a

elaboracao do roteiro e aplicacao das entrevistas junto aos sécios.

3.3.1 Entrevistas

Nesta pesquisa foram conduzidas entrevistas de maneira semi-estruturadas.
Segundo Martins (2008), na entrevista semi-estruturada o pesquisador/entrevistador
visa obter informacgdes, dados, percepcbes, opinides, mediante uma conversacao
livre, sem necessariamente seguir rigorosamente o sequenciamento de perguntas.

Isso significa que o entrevistador utilizou um roterio prévio de perguntas, porém,
ao longo da entrevista, com base no julgamento do entrevistador e com base nas
respostas do entrevistado, o entrevistador inseriu novas questdes que melhoraram a
compreensao dos assuntos e contribuiram para a pesquisa, considerando o objetivo
da mesma. Portanto, o roteiro de entrevista (vide Apéndice 1V) serviu como um guia
ou fio condutor para o pesquisador obter o maximo de informacdes possiveis.

As informacdes obtidas pelas entrevistas sdo consideradas como informacdes
de aspectos estratégicos e/ou confidenciais, portanto, suas transcricbes ndo foram
anexadas a este trabalho. O roteiro semiestruturado utilizado na entrevista pode ser
conferido no Apéndice IV. Para que a compreensdo ocorresse de forma mais clara
aos entrevistados, e atingisse o objetivo da pesquisa, as perguntas foram elaboradas
com base em situacfes ou contextos conforme apontamentos tedricos de Stein (1995)
e Stein e Zwass (1995) e, com base nas suposi¢cdes e conjecturas do pesquisador.

A abordagem de comunicacdo adotada na estratégia de coleta foi uma

conversacao pessoal e bidirecional entre o respondente e o pesquisador para a
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solicitacdo direta de informacdes do respondente mediante questbes abertas
(COOPER; SCHINDLER; 2011, 2014; FORZA; 2002).

Segundo Forza (2002) e Cooper e Schindler (2011, 2014), essa abordagem
permite um alto nivel de cooperacado dos respondentes visto que, tem a possibilidade
do pesquisador sanar davidas dos respondentes em relagdo as perguntas no mesmo
instante em que sao formuladas, além da possibilidade de garantir maiores niveis na
gualidade das respostas, culminando no aumento da confiabilidade.

As entrevistas foram realizadas em novembro de 2020 com os dois socios da
OC investigada neste caso, tendo sido realizadas com base no guia de entrevistas
semi-estruturado com questdes abertas sobre: i) perfil profissional e empresarial; ii)
memaria organizacional, e; iii) funcbes mnemaonicas.

Em relacdo as entrevistas realizadas com o0s sOcios, a pretensao era que
ambas ocorressem na modalidade presencial, porém devido a problemas de
disponibilidade de um dos entrevistados, 0 socio A, apenas a segunda entrevista, com
sécio B, ocorreu presencialmente, sendo a outra feita online via Google Meet. Na
entrevista presencial, o entrevistador se deslocou até a OC, apds prévio
agendamento, aproveitando a ocasido para se familiarizar com o ambiente e com as
condi¢Bes dos entrevistados. Cada entrevista teve duracdo de aproximadamente 2
horas e trinta minutos, sendo gravadas por meio do Google Meet e de um aplicativo
de Gravador de Voz instalado no celular do pesquisador, sendo posteriormente

transcritas e analisadas.
3.3.2 Observacdes

Uma contribuicdo relevante no processo de coleta de evidéncias para o estudo
de caso € a observacdo direta. Conforme Martins (2008), no planejamento e na
execucao dos trabalhos de campo de uma pesquisa orientada por um Estudo de Caso
nao podem desconsiderar a observacdo como uma das técnicas de coleta de dados
e informacdes. Segundo Yin ( 2015), as observagcdes servem ainda como uma outra
fonte de evidéncia para fazer a pesquisa de estudo de caso. Esta fonte de evidéncias,
para Yin (2015) pode envolver a observacao de reunides, atividades de rua, trabalho
em fébrica, salas de aula e outros.

Em dezembro de 2020, na OC investigada, o pesquisador teve contato com o
fenbmeno e o ambiente pesquisado, desempenhando o papel de um observador

passivo. Foram observados (vide Apéndice VI) rotinas e procedimentos
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administrativos, contdbeis e operacionais da entidade investigada que
complementaram as informacdes levantadas por meio dos demais instrumentos de
coleta de dados aplicados nesta pesquisa. A observacgao direta dos procedimentos
efetuados foi Util para a compreensédo e a obtencéo de clareza sobre o contexto em
gue a empresa esta inserida, bem como para o entendimento das limitacdes e
problemas que se relacionam ao tema abordado neste trabalho.

As observacg@es foram feitas durante quatro visitas com limitac6es de horarios
devido aos protocolos adotados para a Covid-19 pela OC. Em uma das visitas, 0
pesquisador realizou a entrevista presencial (a outra ocorreu de forma remota). Veja
mais no Apéndice VI.

A proposta foi de que o pesquisador, atuando como observador, direcionou o
trabalho de campo a observacdo de forma mais profunda possivel a registrar de
maneira informal as rotinas e situa¢des cotidianas consideradas importantes dos
gestores e colaboradores da organizacao.

A importancia em executar tal procedimento técnico foi devido a possibilidade
de captar variadas situacfes as quais nao se teriam acesso somente por meio da
entrevista e do questionario. O fato do pesquisador se deslocar até o local, mesmo
com diversas restricbes decorrentes da pandemia da Covid-19, para observar o
ambiente de trabalho, o comportamento de cada funcionério trabalhando em seu
espaco/departamento e as rotinas da organizacdo como um todo, foram Uteis para
compreender a realidade pesquisa. Conforme Gil (2010), observar o processo de
trabalho em operacdo, possibilita o entendimento da logica interna utilizada,
permitindo acompanhar e registrar os movimentos, discursos e acfes dos

trabalhadores.

3.3.3 Aplicacédo de questionarios

O questionario é um conjunto de questionamentos que busca obter dados sobre
uma ou mais variaveis passiveis de mensuracdao (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013). Para Brace (2008), o termo questionario pode se referir a um instrumento de
autopreenchimento pelos respondentes ou instrumento administrado pelo
pesquisador/entrevistador, independentemente de ser ou ndo presencial.

Nesta pesquisa, 0 pesquisador administrou e aplicou o0 questionario

remotamente, mediante formularios digitais via Google Formulario, aplicado com os
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funcionarios da OC. A aplicacdo do questionario ocorreu em novembro e dezembro
de 2020 com o proposito de obtencdo de dados, a partir da cooperagdo dos
respondentes. Os quadros de resultados podem ser conferidos no Apéndice VII.

O design do instrumento (vide Apéndice I) de pesquisa envolve todas as
atividades que antecedem a realizagdo da coleta de dados (FORZA, 2002). O
processo de estruturacdo do questionario seguiu as orientacbes de Oppenheim
(2001), Forza (2002), Vieira (2009), Sampieri, Collado e Lucio (2013) e Cooper e
Schindler (2011, 2014). A constru¢do do questionario estruturado foi composta de
guestdes fechadas predominantemente. Os itens do questionario sdo adaptados dos
trabalhos de Spiller e Pontes (2007), Shibao (2008), que retratam os constructos da
MO pelos aspectos da efetividade, sendo baseados na estrutura conceitual de Stein
(1995). Todos eles foram identificados nos trabalhos correlatos e foram pré-validados
por meio de analise fatorial por Shibao; Santos e Popadiuk (2011).

O constructo € um atributo de um fendmeno que se deseja mensurar, a qual
necessario ser reduzido em seu nivel de abstracéo para que os conceitos se tornem
concretos, observaveis e mensuraveis. Um constructo pode ser representado por
niveis de abstracdes que vao do mais abstrato, por meio de variaveis ndo observaveis,
para 0 menos abstrato, que incluem variaveis observaveis (COOPER; SCHINDLER,;
2011, 2014). Os constructos de maiores abstracdes e as variaveis principais da

pesquisa sdo exibidas no Quadro 4.

Quadro 4 - Constructos e variaveis da pesquisa

Itens operacionais do questionario
Constructos Stein (1995) e Spiller e Psohr:?:sola
Stein e Zwass Pontes Goncalves
(1995) (2007) (2008)
Busca de informagtes a;b; c
Registro de informacdes d;e;f
Organizacgado das informacgbes g; h;i;j
Perda de registro k:l:m
Reutilizacdo das informacdes u; v
Efetividade da memoria organizacional n;o;p;q;r;
St
Valorizacéo do registro e reutilizacdo da d: f:
informacgédo pela organizacédo Y
Disponibilidade de informages coletivas. au
Valorizacéo do registro e reutilizacdo da
informacéo pelo individuo e seu grupo de C;e; Vv
trabalho
Aquisicédo de conhecimentos por meio de W; X
erros
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Fonte: Elaborado e adaptado pelo autor com base em Stein (1995), Stein e Zwass (1995), Spiller e
Pontes (2007) e Shibao, Pontes e Gongalves (2008). Todos os itens séo pré-validados e baseados
em Stein (1995) e Stein e Zwass (1995).

Para o questionario, utilizou-se escalas de 11 pontos (de 0 a 10), questdes de
multipla escolha com resposta Unica e questdo de resposta livre. A escala de 11
pontos permite diluir possiveis efeitos de um ponto neutro, bem como fornece uma
tendéncia mais proxima da normalidade (LEUNG, 2011) e uma sensibilidade de
mensuragcdo mais alta quando comparada a escala de menores pontos (COOPER,;
SCHINDLER; 2011, 2014). Ainda que haja um maior esfor¢go do respondente para a
escolha dos itens, uma escala de 0 a 10 € um sistema natural e popular, facilmente
compreendida (LEUNG, 2011). As intensidades de atitudes usadas foram: a) nunca-
sempre; b) discordo plenamente-concordo plenamente; e c) pouco frequentemente-
muito frequentemente. Na intensidade da escala, o ‘0’ transmite uma imagem de
auséncia do atributo e 0 ‘10’ indica a presenca plena do atributo.

As questdes de multipla escolha sdo convenientes quando busca-se
preferéncias, interesses ou concordancias de maneira gradativa ou quando se oferece
mais de duas alternativas (COOPER; SCHINDLER, 2011, 2014). Aplicou-se questdes
descritivas sobre o perfil do respondente e da organizagcdo, as quais sdo questbes
factuais a respeito de atributos presentes (OPPENHEIM, 2001).

Em relacéo ao respondente, o pesquisador elaborou questdes sobre a idade, 0
cargo ou funcéo, tempo de ocupacédo no cargo, o nivel de formacédo e a area de
formacdo. Em relacdo a empresa, questionou-se sobre o tempo de atuacdo da
empresa no mercado, a quantidade de colaboradores, o faturamento bruto anual

Geralmente, o conteludo das perguntas de levantamento abrange questfes
sobre niveis de atitudes, opinides, expectativas, dados de perfil pessoal e empresarial
(MARTINS; THEOPHILO, 2009). O contexto, a sequéncia das declaracdes e questdes
e as categorias de respostas devem contribuir para que o entrevistado compreenda o
guestionario (OPPENHEIM, 2001). Em razao disso, conforme Apéndice |, organizou-
se 0 questionario em dois (2) blocos. O primeiro bloco aborda questdes e apresenta
os itens relativos a MO e suas Fun¢des Mnemonicas. O segundo bloco trata sobre as
guestdes relativas ao perfil do respondente e ao perfil organizacional. As questdes
sobre o perfil do respondente e das entidades sdo expostas ao final do questionario

por aumentar a possibilidade de convencer o respondente da legitimidade do
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levantamento, oferecendo primeiro as questdes que exijam menor esfor¢co de
raciocinio (OPPENHEIM, 2001).

O instrumento de pesquisa, antes de ser aplicado, foi submetido ao teste piloto
com o proposito de revistar, testar, verificar os primeiros elementos de confiabilidade
e validade. A qualidade do instrumento foi checada por meio da confiabilidade que
corresponde a distribuicdo consistente de respostas obtidas e vélidas, relativa aquilo
gue o instrumento se propdem a medir (BRACE, 2008). O teste piloto buscou detectar
fragilidades no instrumento de pesquisa, auxiliar no estabelecimento da validade e
confiabilidade de um instrumento, além de melhorar as questdes formuladas (BRACE,
2008; COOPER; SCHINDLER, 2011, 2014; CRESWELL, 2010).

Marconi e Lakatos (2012) recomendam a testagem do questionario antes de
sua utilizacdo definitiva, aplicando o instrumento em uma pequena amostra
alternativa. A partir disso, analisa-se os dados para identificar possiveis falhas,
inconsisténcias, complexidade das questbes, ambiguidades, questdes confusas,
excessos de questdes etc. (MARCONI; LAKATOS, 2012). Observadas as falhas,
ajustou-se o instrumento de pesquisa.

O teste piloto foi realizado em duas etapas: i) painel com especialistas; e ii)
operacionalizacdo com as organiza¢cdes contabeis. Em ambas as etapas, segue-se a
sugestdo de Martins e Thedphilo (2009) de ter de 3 (trés) a 10 (dez) respondentes.
Nesse sentido, uma carta convite e um manual operacional foi oferecido para os
especialistas que avaliaram os itens e deram suas contribui¢cdes (vide Apéndices Il e
[1). Isso reduz os vieses de erros do questionario e do respondente, especialmente
guando ndo ha a compreensao plena das questdes e itens (FORZA, 2002).

Os especialistas que responderam o teste piloto foram: 5 (cinco) professores
doutores e mestres e, 5 (cinco) profissionais da area contabil. Essa aplicacdo com
especialista permitiu que o tempo de leitura e resposta do instrumento. Eles também
responderam um formulario com questdes sobre os aspectos de pertinéncia em
relacdo a cada bloco do questionario. Os aspectos foram: Objetividade, Clareza,
Simplicidade, Conformidade e Credibilidade. Em conjunto a isto, receberam um
documento de apoio (Apéndices Il e lll) com os nomes das variaveis, as definicbes
operacionais e a descricdo do conceito sendo questionados quanto a clareza,
correspondéncia e representatividades destes elementos. Esta etapa foi realizada
entre junho de 2020.
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A segunda etapa também aprimorou o instrumento. Apds 0s ajustes
recomendados pelos especialistas, aplicou-se o questionario em 10 (dez)
organizacdes contabeis situadas em Apucarana/PR e Londrina/PR, como meio de
testagem. Essa aplicacdo permitiu o ajuste final do questionario, considerando a
finalidade da pesquisa (MARTINS; THEOPHILO, 2009). Esta segunda etapa foi
realizada do teste em agosto de 2020.

No processo de teste piloto, foi verificado a validade do instrumento. De acordo
com Cooper e Schindler (2011, 2014), entre as varias formas de validade, ha duas
principais: a validade externa e interna. A validade externa refere-se a capacidade de
generalizacdo dos dados entre pessoas, ambientes e épocas (COOPER,;
SCHINDLER, 2011, 2014). A validade interna € composta pelas validades de
conteudo, de especialista ou validade aparente.

A validade de conteudo significa o grau em que o0 instrumento de pesquisa
representa dominio de conteddo daquilo que se pretende mensurar (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013). A validade de conteudo depende do julgamento do
pesquisador em definir cuidadosamente os topicos, os itens e as escalas de
mensuragcao e/ou por um conjunto de especialistas que avaliam o instrumento em
relacdo ao atendimento de padrdes e de conteudo (COOPER; SCHINDLER, 2011,
2014; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Essa validacao foi obtida nos trabalhos
de Spiller e Pontos (2007) e Shibao, Pontes e Gongalves (2008) que realizaram
analise fatorial para validacéo dos conteudos.

A validade aparente € o grau em que, de modo aparente, um instrumento mede
as variaveis, a qual se propéem (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Ao mesmo
tempo, a validacdo aparente foi obtida também, conforme contribuicbes da

especialista que analisaram o questionario.

3.4 RECURSOS DE ANALISES DE DADOS

Geralmente, a analise e interpretacdo dos dados corresponde a parte do
trabalho considerado como mais complexa em um estudo de caso. O alcance do
objetivo de pesquisa depende dessa interpretacédo realizada pelo pesquisador. Por
isso, é essencial a definicdo de uma estratégia analitica geral para se extrair aspectos

conclusivos, apresentando interpretacdes Uteis e sem viés.
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Isto posto, de maneira paralela ao processo de coleta de dados, o pesquisador
analisou os fatos ocorridos. O relato das evidéncias obtidas foi escrito durante as
diversas etapas do estudo. Tendo o direcionamento da base teérica, conduziu-se toda
a andlise de estudo, o que contribuiu a enfocar sobre certos aspectos e a ignorar
outros, apoiando na organizagao do estudo como um todo, definindo explanacdes
alternativas a serem examinadas. Para maior confiabilidade, todas as fontes de
evidéncias coletadas foram contrapostas e trianguladas no momento das
interpretacdes, sem viés.

Do ponto de vista operacional da pesquisa, apos a coleta de dados via
guestionérios, os dados foram tabulados e organizados para permitir as andlises
descritivas. Por isso, foi aplicada a analise estatistica descritiva dos dados que
corresponde a uma forma de organizacdo, resumo e descricdo de um conjunto de
dados (MARTINS; THEOPHILO, 2009). A estatistica descritiva sintetiza os dados para
uma forma simples e de facil entendimento, sem perdas de muitas informacdes ou
sem a criacao de distorcbes (AGRESTI; FINLAY, 2012). Graficos, tabelas, numeros
de percentuais e calculos de medidas s&o recursos utilizados para representar o
conjunto de dados coletados (AGRESTI; FINLAY, 2012; MARTINS; THEOPHILO,
2009). Médias, medianas, modas, desvio padréo, distribuicdo de frequéncias séao
medidas descritivas utilizadas para analisar as variaveis quantitativas (variaveis
discretas) e qualitativas (variaveis nominais e ordinais) do estudo. Essas informacdes
sdo analisadas a luz da literatura, conforme a base tedrica da pesquisa, para fornecer
contextualizacfes e explicacbes quanto aos dados empiricos.

Para o desenvolvimento das analises estatisticas descritivas, foram utilizados
os Aplicativos MS. Excel e IBM StatisticalPackage for Social Sciences (SPSS), verséo
21.0, considerados populares e de facil aplicacdo (AGRESTI; FINLAY, 2012). As

analises de conteudo, por sua vez, foram feitas por meio do programa Atlas.ti 7.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A entidade analisada pela pesquisa € uma OC relativamente nova, com apenas
05 anos de existéncia, fruto da juncéo de escritdrios menores. A tematica abordada
na pesquisa mostrou-se de grande utilidade para os gestores, bem como para o grupo
como um todo e para as demais filiais. Inicialmente foi apresentado um breve conceito
sobre o0 que é a MO e como pode ser observada e utilizada na OC exatamente para
gue os sécios pudessem ter familiariedade e compreendessem o objetivo do trabalho
académico.

Ap6s uma breve explanacao conceitual, foi aplicada a entrevista semi-estrutura,
de maneira individual, e em datas diferentes, sendo a entrevista com o socio A de
maneira on- line e com o sécio B na modalidade presencial.

As informacfes obtidas permitiram conhecer o perfil dos respondentes bem
como da OC. Por fim, buscou-se verificar junto aos gestores o entendimento a respeito
de MO e seus processos no seu ambiente de trabalho. Alguns assuntos foram
enfatizados durante as entrevistas como por exemplo de que forma ocorria a busca
de informacBes dentro da OC, quais processos de registro e de retencdo de
informacfOes eram utilizados, assim como questfes relacionadas a manutencao,

recuperacao,disponibilizacéo e também sobre a efetividade da MO.

4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

As entrevistas foram realizadas com dois Sécios (A e B). Em relacéo ao perfil ,
0s socios da empresa sao da filial de Londrina; possuem idade entre 35 a 38 anos e
ja trabalhavam com contabilidade em outros escritérios desde o ano de 2005, quando
se organizaram para fundacédo da empresa atual. Ambos possuem formacao a nivel
de graduacdo em Ciéncias Contabeis, com pds-graduacdo na area, e um deles esta

concluindo o mestrado também em contabilidade.

4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

Em relacdo aos respondentes do questionario, apresenta-se a seguir o perfil
identificado. Dos 31 funcionarios do escritério, houve adesédo efetiva de 11

funcionarios (35,48% do total da populacéo-alvo) que responderam voluntariamente
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ao questionario.

Quanto a distribuicdo dos respondentes do questionario em relacdo a idade,
constata-se que o respondente mais jovem possui 24 anos e o mais velho possui 45
anos. Dentre os respondentes, 45,45% (n = 5) possuem entre 24 e 29 anos, 36,36%
(n=4) possuem entre 30 e 36 anos de idades e 18,19% (n = 2) respondentes possuem
41 e 45 anos. A média de idades € de quase 32 anos.

Em relacao ao nivel de formacéo destes respondentes, tem-se que de 54,55%
(n = 6) possuem alguma pés-graduacao (especializacéo), 36,36% (n = 4) tem ensino
superior e uma pessoa (n = 1) possui formacao até o ensino médio.

Embora a OC seja relativamente nova, os profissionais que nela atuam
possuem experiéncia de atuacdo de mercado, constado da seguinte forma: i) 3 anos
de atuacao = 27,27% (n=3); ii) 10 anos de atuacao = 36,36% (n=4); iii) 13 anos de
atuacao = 18,18% (n=2); iv) 14 anos de atuacdo =18,18% (n=2).

Estes dados demonstram que os profissionais responsaveis por criar,
armazenar, buscar, manter, recuperar informacées no ambito da OC estudada s&o
relativamente jovens. Nao ha profissionais com mais de 45 anos, percebendo portanto

gue aspectos da MO, estdo em processo de formacédo por estes profissionais.

4.3 PERFIL DA EMPRESA INVESTIGADA

Com 31 colaboradores diretos, a empresa investigada neste estudo trata-se de
uma OC integrante de um grupo que atua em mais quatro cidades do estado do
Parana: Londrina, Apucarana, Curitiba e Maringd e que vem crescendo
constantemente por meio da aquisicdo de escritdérios menores. A matriz esta situada
em Apucarana, fundada no ano de 2006 e, na cidade de Londrina comecgou a operar
em 2016 fruto da juncdo de quatro escritérios de menor porte, no qual os socios ja
atuavam e da aquisicdo de varias ‘carteiras de clientes’.

Atendendo aos diversos usuarios da informacao contabil nos mais variados
segmentos tais como: empresarios individuais, comerciantes, representantes
comerciais, diversos prestadores de servi¢o, clinicas odontoldgicas, induastrias,
condominios, etc, possui uma média mensal de faturamento de R$ 60.000,00
(Sessenta mil reais) somente na unidade de Londrina.

A OC é dividida em departamentos: Departamento Pessoal, o qual fica a cargo

da filial de Apucarana e dos seus colaboradores ; Departamento Fiscal com a
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responsabilidade de um dos socios de Londrina e Departamento Contabil/
Societério/Paralegal a cargo de outro socio de Londrina. Embora a OC faca parte de
um grupo que atua em 04 cidades, observou-se que existe muita independéncia nas
decisBes entre as unidades e, que o fato de fazer parte deste grupo tem viés mais
estratégico com a finalidade de passar credibilidade e magnitude aos clientes.

Em entrevista com os sécios, do ponto de vista financeiro, percebeu-se que a
pandemia do Covid-19 ndo afetou a OC, pois o nimero de novos clientes que
buscaram a OC para abrir seu préprio negécio ndo parou de crescer, mesmo com a
gueda de postos de trabalho no mercado formal neste periodo. A OC teve a
oportunidade de agregar novos clientes que migraram de outros escritérios contébeis.

Também questionado aos soOcios sobre a questdo do aumento da
inadimpléncia, a resposta foi que felizmente em relacdo a isso, havia sim atrasos no
recebimento dos honorarios porém, a grande maioria dos clientes eram aqueles que
sempre atrasavam, mesmo antes da pandemia e, os demais estavam renegociando
prazos e parcelando seus débitos. Um ponto bastante preocupante apontado pelos
sécios foi o grande volume na demanda de servicos em determinados departamentos
obrigando-os a providenciar as pressas adequac¢des inerentes a este novo cenario.

Um exemplo disso, relatado por um dos socios, é o ocorrido no setor de
Departamento Pessoal que, de uma hora para outra, sofreu com um enxurrada de
guestdes oriundas de seus clientes (empresarios), os quais tinham diversas duvidas
de como agir em face a alteracdes, demissbes, suspensodes, reducbes de horas
trabalhadas, consentimento de férias, reducdo de salarios etc. Os colaboradores e
sécios tiveram de dispender um grande periodo de tempo direcionado a pesquisas de
novas legislacbes, decretos, leis, que entraram em vigor especificamente neste
periodo da pandemia do Covid-19 para garantir direitos dos trabalhadores e dos
empregadores.

Perguntado também aos sécios sobre os planos futuros da empresa, percebeu-
se gue esse assunto € uma preocupacéao recorrente de ambos, e que projetos para
uma maior integracdo entre cliente e escritério devem sair do papel nos préximos
meses. Foi perceptivel a hospitalidade e o grande respeito direcionado a pesquisa e
ao pesquisador que se comprometeu a repassar os resultados finais obtidos, os quais

poderao auxiliar os gestores em face a MO direcionada ao segmento contabil.
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4.4 ANALISES GERAIS DA MEMORIA ORGANIZACIONAL

Do ponto de vista dos sécios entrevistados, a presente pesquisa levantou
evidéncias sobre os aspectos gerais da MO. Stein (1995) e Stein e Zwass (1995)
explicam que as memarias sdo como um tipo particular de informacao, sendo registro
nao dependente de um forte elo entre o emissor e o receptor. Em uma relagéo entre
partes numa comunicacdo, uma mensagem geralmente é codificada por um
remetente que a transmite por meio de um canal e depois € descodificada por um
receptor. Apesar de o tempo entre a codificagdo e o envio de uma mensagem
normalmente ser curta, com as mémorias isso teoricamente ndo acontece. Isso
porque a relacédo entre o emissor e o receptor tende a ser fraca uma vez que a
transmissao € unidirecional e a distancia temporal é significativa, quando comparado
com comunicacgdes sincronas ou uso de memaorias recentemente produzidas.

Durante as entrevistas, foram descritas aos sOcios a existéncia de trés tipos

distintos de memorias. O primeiro tipo de mémoria ocorre quando a informagéo é

criada/codificada, mas nao € enviada e nem utilizada de maneira imediata (STEIN,
1995; STEIN; ZWASS, 1995). Como exemplo, tem-se as mensagens codificadas em
arquivos que sao arquivadas para uso posterior, procedimentos futuros (diretivas
executivas), planos de contingéncias, planos criados hoje para aplicacao no futuro.

O sequndo tipo de memdria ocorre quando o tempo na transmissdo da

mensagem € significativa, ou seja, quando as mensagens permanecem nha
transmissao continua ao ser passado entre o emissor e o transmissor (STEIN, 1995;
STEIN; ZWASS, 1995). Como exemplo, tem-se as tradi¢cbes orais, as conversas
informais e reunides, cujas mensagens sao repassadas a outras pessoas de maneira
intencional ou ndo ao longo do tempo, podendo elas serem positivas e negativas para
empresa.

No terceiro tipo de memaria ocorre quando o tempo na recepcdo da mensagem

€ significativo e refere-se a qualguer mensagem de longa duracédo que normalmente
estara preservada ou a disposicdo por muito tempo apds ter sido recebida (STEIN,
1995; STEIN; ZWASS, 1995). Esse tipo de memoria pode ser usada e consultada a
gualquer tempo para a tomada de decisao futura. Contetdos de e-mails, mensagens
de aplicativos assincronos sao exemplos deste tipo de mémoria. O Quadro 5 resume

esta tipologia.
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Quadro 5 - Tipologia de memoria organizacional

Tipos de .
memoéria Conceito Exemplos
E quando a informagéo é Mensagens codificadas em
criada/codificada, mas nado é enviada e arquivos que serdo usadas no
1° tipo nem utilizada de maneira imediata futuro, procedimer]tos_ futuros,
planos de contingéncias, planos
criados hoje para aplicacdo no
futuro.
2 tipo E quando o Fempq na t_ransmisséo da _Tradigéfas orais_,~ conversas
mensagem é significativo informais, reunides, etc.
E quando o tempo na recepcdo da Conteudos de e-mails,
mensagem é significativo e refere-se a mensagens de aplicativos
39 tipo gualquer mensagem de/longa duracao ] assincronos
gue normalmente estara preservada ou a
disposicéo por muito tempo apds ter sido
recebida.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Stein (1995) e Stein e Zwass (1995).

Para os socios A e B 0 segundo e o terceiro tipo de memadria predominam na
organizagao. Eles destacaram, no entanto, que o terceiro tipo de memoria &€ muito
utilizado visto que, a OC lida diretamente com o cliente e recebe dele respostas de
maneira quase que imediata, na forma de memadrias preservaveis, como em e-mails
e mensagens de aplicativos. Segundo eles, ha uma facilidade no resgate das
informacdes do cliente conforme seja necessario.

Em relacdo aos problemas existentes na OC em relacdo aos tipos de
mémorias, o Socio A considera ter problema com o primeiro tipo, aquela mais voltada
ao planejamento. Segundo ele, a OC trabalha com planejamentos periédicos, o que
exige a consulta e acompanhamento constante desses planos, mas 0 que acontece
na pratica € a falta de execucao daquilo que foi planejado, o s6cio admite falhas de
implementacéo dos planos. Nesse caso, a mémoria é resgatada, mas sua utilizacéo
nao ocorre. O Sécio B corrobora com o Sécio A ao relatar a existéncia de problema
relacionado ao primeiro tipo de mémoria, por considerar haver planejamento que nem
sempre € colocado em pratica.

Na analise do segundo tipo de memdria, aquela em que 0 tempo na
transmissdo da mensagem € significativo, o s6cio B destacou que as falhas de
comunicacao entre os colaboradores e gestores estaria afetando o bom desempenho
e que reunides mais constantes poderiam ajudar a minimizar o problema da
comunicacao ruim. Segundo ele, a falta de autoconfianca, a falta de proatividade dos

funcionarios e o medo deles de fornecerem informagdes erradas séo deficiéncias para
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uma boa comunicac¢do. O Socio A também destaca a falha de comunicacdo como
problema recorrente e concorda que reunides mais frequentes poderiam ajudar para
a solucéo do problema.

Tanto o Socio A quando o Sécio B frisaram na entrevista que o planejamento
até existe, isto €, o primeiro tipo memdria acontece na organizacdo, contudo sua
utilizacdo ndo é efetiva. Também ressaltam outro problema corriqueiro na OC: as
demandas e solicitagdes dos clientes acontecem via aplicativos de mensagens, como
o Whatsapp, diretamente nos celulares dos colaboradores e, isso ocasiona sérios
desconfortos. Houve casos em que os clientes ao se acostumarem a realizar
solicagcbes nos celulares particulares, por vezes nédo tiveram suas demandas
atendidas devido o funcionario o qual recebe a mensagem estar fora do horario de
trabalho ou mesmo de licenga, ou férias.

As consideracdes sobre a MO foram destacadas por ambos os s6cios em torno
da falha de comunicacdo. E possivel compreender que, para os Sdcios, a
comunicacao seria um elemento central. Por isso, quando 0 processo comunicativo
falha, a producéo de registros, a utilizacdo e o repasse de informacdes existentes

ficam prejudicados. O Socio A relatou:

Eu destaco muito a falha de comunicacdo, eu coloco ela em
evidéncia, nés que somos da area da contabilidade somos muito
préaticos, quando nés olhamos e falamos de meméria organizacional
falando de informacé&o € muita comunicacao que existe e é justamente
esta falha de comunicacao a transferéncia destas informacdes de uma
pessoa para outra, para quem solicita e nés trabalhamos com
departamentos [...](grifo nosso)

O Sacio B afirma que a relacéo entre emissdes e receptores funciona bem de
forma geral, mas ndo em todas as situacdes. O Socio B detalhou que, para ele, o
primeiro tipo de MO representa a primeira estratégia, sendo sua produ¢cdo como um
processo interno, no qual os sdcios sao inicialmente emissores e receptores, cuja
relacdo € saudavel. Nao existem muitos problemas no que tange ao planejamento e
a geracdo de memoria, mas a aplicacado é problematica devido a comunicacao ruim e
problemas relacionado a gestdo de tempo.

Num processo de formulacdo do planejamento estratégico e operacional,
normalmente, é esperado que 0s planos sejam comunicados aos responsaveis e
colaboradores da organizacdo. Ao expandir a ideia da relacdo de emissores e

receptores, o Socio A enfatiza que ndo somente a comunicagdo € importante como
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também a qualidade dela se faz fundamental. Nisso, é observado que o0s
colaboradores sao transmissores e receptores, especialmente pela natureza técnica
da profisséo e pela exigéncia de constante comunicacédo entre profissionais contabeis
e clientes.

A caracteristica técnica da profissdo faz com que a comunicagéo, e por
consequéncia as memorias geradas e utilizadas, eleve o risco de compromentimento

nas relacdes entre emissor e transmissor. Conforme relato do Sécio A:

0 problema que eu vejo é no relacionamento, na minha area quando
0 emissor se torna técnico demais ele compromete o relacionamento
e consequentemente o receptor, ele néo é técnico, ele ndo tem nivel
técnico; entdo o transmissor da informacao ele tem que saber com
guem ele esta lidando, quem é que vai receber la na ponta e tentar
traduzir estas informac8es de uma maneira em que o receptor consiga
entender e da melhor forma possivel.

Em relacdo as mudancas que os socios julgam ser necessarias para que a OC
se beneficie das relacdes entre emissores e receptores, foi apontando por eles a
necessidade de reunides regulares com uma frequéncia semanal, quinzenal ou
mensal. Isso ajudaria a minimizar as falhas e contribuiria no alinhamento estratégico
e operacional. A avaliacdo deles € de que as reunifes ocorrem, porém de forma muito
informal e sem regularidade. Estes aspectos demonstram claramente uma deficiéncia
guanto ao uso do segundo tipo de MO, a qual exige que mensagens sejam
continuamente transmitidas entre os emissores e os receptores (STEIN, 1995; STEIN;
ZWASS, 1995).

A profissdo contabil exige educacdo continuada e atualizacdo constante
observando as frequentes mudancas nas legislacdes. O Socio A exemplifica isso ao
comentar que houveram legislacées que ficaram em vigor somente num periodo curto
e especifico da pandemia da Covid-19. Outrora, uma medida proviséria anunciada
tem sua vigéncia por um curto espaco de tempo, assim como surgem alteracdes que
impedem procedimentos ja praticados pelos clientes. Diante disso, é necessario que
o profissional contabil esteja atento a atualizacées bem como caducidade das leis que
regem os negécios de seus clientes.

Quando questionado sobre se haveria algum tipo de mensagem inadequada
ou imprépria a ser comunicada aos futuros profissionais da OC, o Sdcio A avalia que
ndo ha dentro da empresa nenhuma informagéo do tipo, sendo a OC transparente

nessa questdo. O sOcio B acrescenta que todas as informacfes pertinentes séo
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compartilhadas entre todos.

Stein (1995) e Stein e Zwass (1995), discorrem sobre 0s aspectos temporais
da MO, e defendem que ha diferenca na tratativa de informacfes entre os
colaboradores de uma empresa. Para a maioria dos colaboradores uma informacgao
mantida na empresa por apenas algumas horas pode ser considerada de curto prazo,
analisado diferentemente para outros tipos de usuarios que tomam decisbes de
comprar e vender a todo instante, como um investidor em agdes, por exemplo. Os
autores fazem uma analogia da informacédo sob a 6tica de um analista da indUstria de
computador versus a de um banqueiro. Segundo eles, da mesma forma que seis
meses seria considerado longo prazo para um analista da indUstria de computador,
nao seria para um banqueiro, que realiza a reviséo historica de créditos (STEIN, 1995;
STEIN; ZWASS, 1995).

Os profissionais das empresas precisam considerar o papel das memorias de
curto, médio e longo prazo, onde a duracdo depende do contexto operacional da
organizacao. Considerando os trés tipos de memdrias mencionadas anteriormente e
a existéncia de rotinas e processos dentro da empresa, 0s sécios fizeram uma
avaliacdo do aspecto temporal das memorias organizacionais.

Foi questionado aos soOcios, quanto tempo segundo a percepcao deles era
considerado curto prazo e longo prazo. Conforme os padrdes contabeis, relata o Sécio
A considera-se curto prazo o periodo de um més para o segundo e terceiro tipo de
memoaria, e longo prazo, um ano ou mais quando relacionado ao primeiro tipo de
memoria. Também o socio B corrobora com a ideia do tempo do curto prazo
corresponder a um més para o segundo e terceiro tipo de memoria, mas contraria 0
pensamento de seu soOcio, apontando que um tempo de cinco anos seria uma
classificacdo adequada para uma memoaria de longo prazo.

Na avaliacdo do Socio B, por um lado a eficacia da MO acontece pela
valorizacdo do segundo tipo de memoria, pois considera a rotina diaria e a
comunicacdo mais constante entre as partes. Por outro lado, o Sécio A considera
todas as memarias como importantes, mas entende que as duas Ultimas (segunda e
terceira) sdo fundamentais para eficacia, e acrescenta que seja por que talvez sao
relacionadas a aspectos de curto prazo e possuirem um carater mais de cunho pratico.

O Sdcio A relata que:

Do meu ponto de vista, primeiro eu preciso ter um bom planejamento
para executar minhas atividades operacionais, entdo eu estou falando
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de implantacdo de sistemas, implantagdo de processos e de rotinas,
analisando os tipos de memaria eu coloco isso como parte da primeira
memoria, quando eu analiso meu planejamento estratégico. SO que se
eu ndo tiver uma execucdo boa l4 nas duas ultimas memorias, um
desempenho bom |4 nas duas ultimas memdrias, ndo adianta nada o
meu planejamento. Eu vejo uma relagdo entre as trés, todas sao
importantes, mas para a eficacia operacional as duas ultimas.

Stein e Zwass (1995) esclarecem que as memdrias sdo como um tipo particular
de informacgao, sendo um persistente registro ndo dependente de um forte elo entre o
emissor e o receptor. Uma mensagem € codificada por um remetente, transmitido
através de um canal e depois descodificada por um receptor. O tempo entre a
codificacdo e o envio de uma mensagem € normalmente € curto. No entanto, com
memoarias de uma organizacao, isso nao acontece, pois elas podem ser preservadas.

De acordo Stein (1995) e Stein e Zwass (1995), as memadrias mantidas por uma
organizacgao constituem um mapa de seu passado que contém enormes quantidades
de informacédo. Segundo eles, cada empresa possui um mapa do CO, com a
classificacdo das MO existentes. O conhecimento refere-se a uma consciéncia da
eficiéncia e eficacia dos diferentes cursos de acdo na producdo de resultados
particulares com base na experiéncia. Os autores recomendam que 0s gestores
devam inventariar e classificar o conteudo da memoéria de suas organiza¢des usando
uma estrutura apropriada. Quanto conhecimento a organizacao possui? Quanto do
conhecimento é descritivo e concreto? Qual parte € normativa? Qual é abstrato?
Como cada tipo de conhecimento € retido e sentido pela organizacdo? Esse
conhecimento pode ser facilmente acessado? Quais memorias organizacionais
apoiam a eficacia organizacional e a realizacdo da vantagem competitiva?

O CO ajuda os tomadores de decisGes a escolher as a¢Ges apropriadas para
atingir as metas organizacionais. Por esse motivo, 0s gestores devem armazenar e
classificar o conteldo da memdria para suas organizac¢des utilizando um modelo
adequado. Estruturas de memdria, como observadas no Quadro 6, podem ajudar os
gestores a mapear o contetudo de suas memarias.

Como observa-se no Quadro 6, Stein e Zwass (1995) classificaram a memoéria
em termos de nivel de abstracdo (abstrato vs. concreto) e de orientacdo normativa
(descritiva vs. prescritiva). O Quadrante Q1 refere-se ao conhecimento técnico
cientifico o qual os responsaveis de uma organizacdo possuem no sentido de
estabelecer estratégias e caminhos para uma empresa. O Quadrante Q2 representa

os conhecimentos advindos do modelo de gestao empresarial e expressa as politicas,
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os valores, a missdo, a cultura. Os Quadrantes Q3 e Q4 tem carater operacional,
sendo o Q3 relativo conhecimento das atividades operacionais que envolvem fluxo de
pessoas ou recursos materiais, enquanto o Q4 sédo os cédigos normativas internos

operacionais que uma empresa possuli.

Quadro 6 - Mapa de Conhecimentos em quatro quadrantes

Abstrato Q1 - Conhecimento Técnico Q2 - Politicas, Valores, Etica,
(estratégico) cientifico Estratégias
Concreto Q3 - Eventos, Pessoas, Entradas, Q4 - Regras, Normas, Funcoes,
(operacional) Saidas Tarefas
Descritivo Prescritivo

Fonte: elaborado e adaptado pelo autor com base em Stein (1995) e Stein e Zwass (1995),

Em relacdo ao conhecimento técnico e cientifico (Q1) , a OC analisada, possuia
54,5% (n = 6) de colaboradores especialistas, 36,4% (n = 4) com formac&o em ensino
superior e 9,1% (n = 1) com ensino medio. De todos os respondentes, 81,82%(
n=9)possuia formacao na area de Ciéncias Contabeis. Em relacdo aos colaboradores,
0s socios avaliam que os funcionarios possuem formacao suficiente e adequada, mas
gue poderiam melhorar no quesito atualizacdo. Segundo o socio B, a OC nao perde
em termos de eficiéncia para outros escritorios nesse aspecto, possuindo profissionais
gualificados na area contabil.

O sdcio A esclarece que para cada departamento da OC € exigido naturalmente
um conhecimento técnico. Em termos de formacéo, como a maioria dos profissionais
€ composta por contadores, acredita-se que pelo fato de possuirem uma formacéo a
nivel de bacharelado genérica, todos possuem o basico de conhecimento técnico e,
devido a isso sdo capazes de atender de maneira razoavel as demandas. O sécio
enfatiza a maior necessidade de conhecimento especifico naqueles que exercem a
profissdo dentro do departamento fiscal, dado a exigéncia de conhecimentos muito
especificos os quais a formacao generalista nem sempre proporciona.

Quanto as politicas, valores, ética e estratégias (Q2) a OC possui uma
estratégia e politicas definidas, mas ha falhas em transmitir essas memoarias. O sécio
A afirma que a OC tenta alinhar todas as estratégias, transferindo o conhecimento aos
colaboradores, embora nem sempre consiga. Apesar disso, ele relata que os
colaboradores ja sabem que a OC possui intencdes estratégicas de crescimento no

mercado, ampliacao de carteria de clientes e prestacao de servico com qualidade.
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Visualmente, a memaria da missdo organizacional e dos valores estéo fixadas
em quadros, relatada na entrevista e observada pelo pesquisador. O s6cio A revela
gue se ele questionar a seus funcionarios sobre qual € a missédo e os valores, eles
dificilmente saberiam responder. Ele reconhece haver falhas em relagéo as politicas
internas e em relagdo aos processos internos.

Por outro lado, segundo o sécio B, a empresa precisa demonstrar e apresentar
de uma maneira adequada a missado e valores aos colaboradores. Como gestores, 0s
sécios admitem falharem nesse ponto, destacando que eles mesmos deveriam dar o
exemplo, de forma a expressar a cultura organizacional.

Em relacdo aos eventos, pessoas, entradas, saidas (Q3) a OC admite que ha
falhas de comunicagdo, mas busca valorizar o relacionamento e o conhecimento das

pessoas. Conforme menciona o sécio A:

Aqui sim existe uma relagdo muito boa, existe falha de comunicacéo,
existe, mas estamos tentando reverter isso implementando novas
ferramentas, novas estratégias, mas aqui existe um bom
relacionamento, o conhecimento entre pessoas, todo mundo se
relaciona de uma maneira tranquila, todo mundo sabe quem é todo
mundo, € aqui em relagcéo a este quadrante trés € bem aplicado sim.

O sécio B enfatiza que ndo ha evasao de funcionario por desmotivacao. Este
tipo de fato contribui para o processo de retencdo da MO por meio do conhecimento
gue as pessoas carregam. Ele continua afirmando que busca valorizar os funcionarios
ao maximo, incentivando as atualizacfes constantes de conhecimentos, e ajudando
de forma bem flexivel nas demandas dos colaboradores.

Por fim, no que se refere as regras, normas, funcdes e tarefas (Q4), segundo
depoimento do s6cio A ndo ha problema quanto a isso pois, por trabalharem com
setorizacao e responsabilidades por colaborador, as regras hormalmente séo claras e
transparentes. As normas, funcdes e tarefas sdo bem expressas, sendo este
guadrante aplicado na totalidade.

O sécio B corrobora com o sécio A quanto ao fato dos colaboradores seguirem
regras e normas, mas o socio B revela que falta um manual de procedimentos, uma

Vez que as regras e normas sdo repassadas apenas verbalmente.
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4.5 ANALISES DAS FUNCOES MNEMONICAS DA MEMORIA ORGANIZACIONAL

4.5.1 Aquisicao de Informacgdes

Na OC, conforme as observacbes realizadas, os dados contdbeis sdo
registrados e trabalhados de forma organizada por ferramentas computacionais, o que
facilita a execucédo do trabalho. Entretanto, os gestores e colaboradores precisam
explorar o impacto do aprendizado individual e organizacional sobre a aquisi¢cdo de
conhecimento, bem como o impacto das memodrias organizacionais sobre o
aprendizado individual e organizacional. A aquisicdo de conhecimento e 0 processo
de aprendizagem em contextos organizacionais podem acontecer em termos de
single-loop (ciclo simples) e double-loop (ciclo duplo).

A aprendizagem single-loop parte da base da deteccéo de erros, que envolve
a mudanca de meétodos e a melhoria da eficiéncia para alcancar os objetivos
estabelecidos (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995), ou seja, refere-se a “fazer as
coisas da maneira certa”. Ja a aprendizagem double-loop (ciclo duplo) é a
aprendizagem baseada na mudanca dos proprios objetivos (STEIN, 1995; STEIN;
ZWASS, 1995) e representa “fazer as coisas certas”. No contexto do MO, enquanto o
primeiro implica na mudanca do método a partir da identificacdo de erros sem
modificacdo de normas e valores da organizacdo, preservando as diretrizes
estratégicas, o segundo implica numa revisao critica das acdes operacionais por meio
do questionamento dos principios, objetivos, normas e valores.

Na pratica, o conhecimento single-loop se traduz em modificar as operacdes
para se atingir os objetivos estratégicos da empresa, preservando a propria estratégia
formulada, enquanto o conhecimento double-loop seria uma aprendizagem pela
mudanca ou desconstrucdo dos pensamentos estratégicos sem necessariamente
mudar as operacdes da empresa.

Apbs breve explicacdo sobre os termos, foi questionado a um dos sécios em
relacdo as estratégias utilizadas, os erros e acertos, o que deu certo ou ndo, e como
agiram com algo que ndo saiu exatamente como planejado. Foi obtido o seguinte

relato:

Uma das nossas estratégias era utilizar o processo de importacédo de
nota fiscal, tentar automatizar isso, beleza, e ai nesta estratégia nés
temos que achar um sistema que faga isso automaticamente e ai nés
fomos atras de um sistema. Achamos o sistema, o marketing do



65

sistema vendeu muito bem, implantamos o sistema e depois nés
identificamos gque o sistema ndo_ estava fazendo aquilo _gue
deveria ser feito, ndo estava resolvendo meu problema, ou seja,
anossa estratégia teve um problema, e como eu vou resolver isso?
Mudo a parte operacional, mudo o sistema. E nés mudamos o sistema,
entdo se vocé olhar nessa 6tica, em termos de gestdo da informacao
estratégica, eu vejo que o single loop se aplica perfeitamente, pois eu
estou resolvendo um problema da minha estratégia a nivel operacional
(grifo nosso).

Mais adiante, foi questionado sobre a estratégia da organizacdo no atual
momento, no qual o mundo todo passa pela pandemia do Covid-19. A resposta do

socio foi:

Eu acho que toda estratégia, ela é perfeita para 0 momento em gue
ela estd vivendo, por que a estratégia que eu estou usando hoje,
como lidamos com pessoas, com empresas € ela estad associada a
sociedade e ela sofre_ mutacBes diariamente, entdo eu sei que
daqui um ano, minha estratégia ja ndo pode ser a mesma, entao
assim, a estratégia é perfeita para 0 momento para o periodo em que
ela esté atuando, no futuro ela devera ser reajustada (grifo nosso).

Em relacdo a aquisicdo de conhecimentos dos colaboradores por meio de
erros, ficou perceptivel que a maioria (90,9%) dos respondentes aprendem com o erro,
seja quando ele implica em mudancas nas operacgdes (single-loop), ou quando gera
mudancas nas estratégias (double-loop), conforme demonstra a Tabela 1, no entanto
9,1% sao indiferentes em qualquer um dos casos. Os altos valores de médias (8,8 e

8,6; DP = 1,8) sinalizam concordancia com essas percepc¢oes.

Tabela 1 - Aquisicdo de conhecimentos por meio de erros ho mapa de conhecimentos
Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

ltens

Eu aprendo com o erro quando ele me
leva a realizar mudancas nas regras das
operagdes, nos manuais, nas instrucdes
e/ou nos procedimentos internos.

Eu aprendo com o erro quando ele me
leva a realizar mudancgas nas estratégias, 0,0 9,1 909 86 10 9 18 5 10
estruturas e cultura da empresa.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo —
Moda; D. P. — Desvio padréo; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: Elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

00 91909 88 10 10 18 5 10

O relato dos sdcios confirmam tais porcentagens encontradas pois relatam que
0 conhecimento é obtido por meio de experiéncias que permitem ajustar o0s

instrumentos gerenciais da empresa. As evidéncias corroboram com a forma de
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pensar e agir relatado pelos socios que sdo abertos a modificarem as estratégias,
regras e procedimentos conforme o aprendizado com os erros.

De acordo com o0 SAcio A, quanto a questao da aquisi¢cdo de conhecimento por
meio de erros, quando a estratégia gera um problema, ele questiona como resolver.
Na condicao de socio, ele busca mudar as regras das operacdes e o sistema utilizado
como, por exemplo, utilizar um processo automatizado de importacéo de notas fiscais.

O Sdcio A comenta:

eu vejo que o single loop se aplica perfeitamente, pois eu estou
resolvendo um problema da minha estratégia a nivel operacional.

Essas experiéncias e mudancas podem ser registradas para serem resgatadas

por todos aqueles membros da organizacao que precisem de tais informacdes.

4.5.2 Retencao de Informacgdes

De acordo com Stein (1995) e Stein e Zwass (1995), a retencdo é
provavelmente a caracteristica mais importante e amplamente reconhecida da MO.
Eles propem que varios mecanismos podem ser utilizados como meio de reter a
informacé&o, operando em niveis individuais e organizacionais, sendo alguns mais ou
menos apropriados para diferentes tipos de conhecimento. Eles identificam em trés
categorias principais: esquemas (estruturas de conhecimentos por atributos), scripts
(sequéncias de a¢des ou eventos) e sistemas (conjuntos de elementos interligados de
maneira direta ou indireta) (STEIN, 1995; STEIN; ZWASS, 1995).

Em relacdo aos esquemas, levantou-se evidéncias sobre as capacidades
rententivas individuais e o0s impactos desses mecanismos sobre a atividade
operacional. Na area contabil, os esquemas estdo relacionados aos sistemas de

medicdo de desempenho individual e coletivo. Nesse sentido, o Sécio A relatou:

N&o, ndo aplicamos nada de avaliagdo de desempenho, nada que faga
avaliacdo dos colaboradores. Na verdade, assim, ja tentei aplicar uma
CPA, implementar questionario mesmo que de maneiras simples, mas
0s sdcios acharam que ndo era o momento disso...

O que eu uso dentro do préprio sistema nds temos planilhas de
controle de execugdo de processos e tarefas, mas isso ndo é uma
andlise de retencdo do conhecimento, ndo é uma analise de
desempenho, isso é s6 para eu avaliar como € que esti a evolugéo

das tarefas.
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A falta de mensuracdo do desempenho individual e coletivo dificulta aos sécios
entenderem o perfil dos colaboradores de forma clara, embora a composicdo da
equipe de Londrina seja composta por poucos profissionais e possibilite maiores
niveis de relacionamentos. Nos esquemas, a retencdo de conhecimento se relaciona
aos atributos profissionais que compde o perfil profissional. No caso de uma
rotatividade de funcionarios, a MO pode ndo ser retida se ndo houver um
entendimento do perfil do colaborador que executa determinada funcao.

Quanto aos Scripts, a OC possui rotinas operacionais informais, mas, muitos
processos sao acompanhados por meio de ferramentas. Os scripts indicam que a MO
€ registrada ou retida com base na recorréncia de eventos ou rotinas. Ambos os
Socios A e B foram categoricos em suas respostas afirmando que ndo possuem

processos de avaliacao de retencédo das memorias. Segundo relato do Socio A:

N&o também, vou de encontro com a resposta anterior! N6s fazemos
muitos processos, entdo eu tenho ferramentas que acompanham o
cumprimento destas tarefas, mas ndo que avaliem a retencdo das
informacdes neste aspecto.

Quando questionado aos socios em relacdo aos sistemas, sobre a avaliacao
ou ndo das capacidades retentivas das estruturas sociais e fisicas relativas a
organizacao, e os impactos de tais estruturas na eficacia organizacional, mais uma
vez ambos declararam que ndo fazem isso de maneira formal, mas a fazem de
maneira informal. Segundo o Sécio A: “De maneira formal nunca, mas, de maneira
informal diariamente, &€ mais a questdo da percepgédo do cliente’.

Ja quando questionado aos colaboradores da organizacdo sobre o registro de
informacdes, as evidéncias obtidas pelo questionario mostram que 45,5% (n=5) dos
profissionais se preocupam em realizar 0 registro de seus conhecimentos e
experiéncias contabeis por entender aspectos vitais da empresa. Para os demais
profissionais 18,2% (n=2) séo indiferentes, e 36,4% (n=4) admitem néo terem tanta
preocupacao com o registro.

Nas respostas obtidas junto aos colaboradores, ocorreu uma divisdo bem
equilibrada das percepcdes; parte dos respondentes relataram que séo incentivados
a registrarem suas experiéncias profissionais relevantes, ou seja, 45,5% se sentem
motivados, no entanto outros 45,5% profissionais ndo sao instigados ao registro.

Segundo a percepcéo de 81,8% (n=9), a empresa valoriza a padronizagéo de

formato na elaboracdo de documentos contabeis financeiros. Isso, de acordo com o
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Stein (1995), favorece a geracéo de roteiros ou sistemas de retencao eficiente da MO.
Quando as evidéncias obtidas sdo comparadas com os resultados de Shibao; Santos;
Popadiuk (2011), tem-se que que a Tabela 2 destaca a concordancia nos trés itens
na frequéncia em 45,5%, 45,5% e 81,8%, enquanto Shibao et al. (2008) obteve 53%,
53% e 77%, respectivamente.

Tabela 2 - Registro de Informacbes

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

Itens

Na minha empresa os funcionarios séo
incentivados a registrarem as suas
experiéncias profissionais relevantes para
0 negocio.

Na minha empresa meus colegas de
trabalho se preocupam em registrar seus
conhecimentos e experiéncias contabil- 36,4 182455 56 8 5 27 2 9
financeiros que sao vitais para a

empresa.

Na minha empresa valoriza-se a

padronizacéo de formato na elaboracéo 91 91818 75 8 8 20 3 10
de documentos contabil financeiros.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo —
Moda; D. P. — Desvio padréo; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: Elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

455 91 455 45 1 5 29 1 8

Nas OC percebeu-se que o incentivo para a formagcdo de uma boa e eficiente
MO deve partir dos gestores diretos, uma vez que a pesquisa demonstrou que 0s
colaboradores ndo tém o habito de registrar suas experiéncias e processos. A
producdo dos registros € de suma importancia, porém € necessario que se tenha
processos eficazes de arquivamento e preservacdo de todo conteudo gerado,

evitando possiveis perdas e facilitando o0 acesso e a reutilizacao.

4.5.3 Manutencéo e Perdas de Informacdes

A manutencdo é outra etapa das FMs gque leva a questionamentos do tipo
‘como estdo memadrias mantidas ao longo do tempo?” (STEIN, 1995). Segundo Stein
(1995, p. 29) as “memoarias gravadas também séo efetivamente destruidas quando os
indices de localizacéo de arquivos sao perdidos” e da mesma forma, os membros que
partem da organizacdo deixam 'buracos' nas redes de conhecimentos existentes. Em

outras palavras, de forma geral, as memdrias sdo mantidas a medida que uma

organizacdo tem acesso ao seu conhecimento e experiéncia. A perda de memodria,
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por exemplo, pode acontecer quando ha um aumento da taxa de rotatividade dos
funcionarios na empresa.

Quando aplicado o procedimento de observacdo na OC percebeu-se que o
ambiente de trabalho era muito respeitoso e que os colaboradores estavam contentes
com o lugar onde trabalhavam. Isso corrobora com os dizeres dos sécios em relagédo
a baixa rotatividade de pessoal.

ApGs breve contextualizacdo sobre a tematica, foi perguntado ao Sécio A de
gue forma ele costumava avaliar a perda de conhecimento experenciado em sua
organizacdo devido a rotatividade e reestruturacdo organizacional. Também se
guestionou de que maneira era desenvolvido estratégias para lidar com tais perdas.

Ele explica:

N&o me preocupo com isso, hdo vejo problema quanto a isso. Acredito
gue por que o0s gestores tém nivel técnico para suprir
momentaneamente essas lacunas, mas eu tento reter também os
colaboradores, pois existe uma relacéo entre o colaborador e cliente.

Como a OC possui pouca rotativamente, segundo depoimento dos sécios, 0s
mesmos nao expressaram preocupac¢do com a perda de memadria nesse momento.
Desta forma a OC, assume um risco a longo prazo de perda de memoria, pois, se a
empresa crescer rapidamente, pode ser que os indices de rotatividade sejam maiores
gue os atuais e pode vir a faltar colaboradores com experiéncia na area contabil.
Também complementando, os socios relatam que ndo é uma preocupacédo deles a
guestdo da saida de colaboradores da organizacdo, pois segundo eles, ambos os
sécios conhecem todos os departamentos da OC e podem de maneira provisoria,
“tampar” eventuais “buracos” no quadro operacional.

Quanto as estratégias a serem desenvolvidas para fortalecer os processos de
eficacia organizacional, os sécios apontaram em suas avaliacdes quais as técnicas a
OC utiliza para manter diferentes tipos de comunicacao, repeticdo, segregacao e

validacdo. Para o Sdcio A isso ocorre:

[...] por “osmose” pois eu ndo tenho manual. O funcionario entra e ele
comega a viver a empresa, ele aprende mais por uma questdo de
“osmose”, exceto o conhecimento técnico o qual ele ja tem uma certa
bagagem.

Ao mencionar que € uma questdo de osmose, o SoOcio A retrata que 0s

colaboradores aprendem e ddo manutengao na MO ao realizarem compartilhamento
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de informacgdes entre si sobre as experiéncias que cada um obtém no cotidiano da
empresa. Essa informacéo € corroborada com a evidéncia de que, com 72,7% (n=8),
dos colaboradores discordam de que as pessoas com varios anos de trabalho na
empresa sentem dificuldades em encontrar informagdes contabeis registradas. Pelo
contrario, de forma geral, todos conseguem encontrar as informagcdes necessarias,
nao as perdendo.

Em outro procedimento de coleta de dados, a observagao, constatou-se que
experiéncias eram compartiihadas a medida que, por vérias vezes foi visto
colaboradores com mais tempo de casa levantando de suas cadeiras para auxiliar os
outros colegas de trabalho menos experientes em eventuais duvidas relacionadas ao
desempenho da funcéo.

Conforme Tabela 3, apesar dos colaboradores ndo sentirem dificuldade de
encontrar informacgdes ja registradas, eles sentem que ha muito conteudo informativo
gue deveria estar registrado, mas nao esta. Esse fato pode criar inseguranca no
momento de recuperar a memoria, embora 54,5% (n=6) dos colaboradores discordam
de ter a sensacao sobre ter esquecido como de resolver um problema que ja resolveu

antes.

Tabela 3 - Perda de Registro

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

Itens

Eu percebo que até mesmo as pessoas
com varios anos de trabalho na minha
empresa sentem dificuldades em
encontrar as informag6es contabil-
financeiras registradas que precisam para
seu trabalho.

Eu percebo que na minha empresa, ha
muito assunto contabil financeiro que
deveria estar registrado para facilitar 36,4 9,1 545 4,38 - 6 35 0 10
nosso trabalho, mas infelizmente ndo
esta.

Eu percebo que as vezes, tenho a
sensacao que ja soubemos resolver um
problema contabil-financeiro, mas agora
parece gue esquecemos como fazé-lo.
Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo —
Moda; D. P. — Desvio padréo; Min — Minimo; Max — Maximo

72,7 91182 27 1 2 31 0 10

545 273182 36 5 3 29 O 9

Fonte: Elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.
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De modo geral, ha um indicio de percep¢cdo de pouca perda de memodria,
conforme a Tabela 3, pois foram constatados niveis com médias abaixo de 5 (escala
de 0 a 10) para os itens listados.

4.5.4 Recuperacéao de Informacdes

A memoria pode ser recuperada para apoiar o processo de tomada de decisédo
e resolver problemas. Mas vale mencionar que nem todas as formas de
conhecimentos guarnecidos pelas organiza¢fes sao voluntariamente recuperaveis.

Quanto a recuperacao de memoria, o Sécio A relata que ndo costuma avaliar a
guestdo, mas que preza pela recuperacéo de informacdes, visto que, diariamente a
OC ¢ afetada por alguma situacdo que envolve resgatar informag¢des, documentos,
arquivos ou registros do passado. Sistemas de e-mails, aplicativos de trocas de
mensagens, sistemas de armazenamentos de dados e sistemas embarcados em
nuvens sao fontes que, de maneira recorrente, sdo acessados para a recuperacao da
MO. Corroborando para tal inferéncia do soécio A, o procedimento da observacao
constatou que os equipamentos utilizados pela OC para armazenar informacdes
relevantes, no caso os computadores, eram equipamentos de ponta, atualizados e

com menos de 02 (dois) anos de uso.

Nés ndo costumamos avaliar mas prezamos muito isso em termos de
recuperacao de informacao porque diariamente nés somos impactado
por alguma situacdo de algum comunicado, de algum processo que
fizemos la atras e nés temos que sim, sempre estar resgatando, entéo,
esse arguivamento de conhecimento, de processos nds prezamos
muito. Armazenamos em sistemas locais e sistema em nuvens
segundo o segundo backup.

Com médias 6,6 (DP = 3,2) e 8,4 (DP = 2,2), de maneira geral, as informacdes
produzidas pela OC sao utilizadas pelos profissionais da empresa e as mesmas

informacdes estdo acessiveis a todos, conforme Tabela 4.

Tabela 4 - Reutilizagdo de informagdes

Freg. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

ltens

Na pratica, utilizo os registros feitos por

outros na Empresa para resolver os meus 18,2 9,1 72,7 6,6 7 7 32 0 10
problemas técnicos.

As informacgfes que utilizo no dia-a-dia
para resolver problemas técnicos sdo as
mesmas que se encontram disponiveis
para meus pares na minha empresa.

91 0099 84 10 9 22 3 10
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Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo —
Moda; D. P. — Desvio padrdo; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: Elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

Contudo, conforme Tabela 5 a seguir, no nivel organizacional, os colaboradores
estdo divididos quanto aos incentivos para 0 registro de suas experiencias
profissionais, tendo 45,5%(n=5) de percep¢des de que ha pouco incentivo ao registro,
45,5%(n=5) de percepc¢cOes para muito incentivo ao registro e 9,1% (n=1) com
percepcdes indiferentes a questdo. Por outro lado, a maioria das percep¢cdes com
81,8% (n=9) sinalizam a valorizagcédo da padronizacdo de formato na elaboracao de
documentos financeiros, sendo um pouco mais da metade 54,5% (n=6) com
percepcbes de estimulos ao reeuso das informagBes de solugdes contabeis

existentes.

Tabela 5 - Valorizacdo do registro e reutilizacdo da informacédo pela organizacéo
Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Méx

Itens

Na minha empresa os funcionarios sédo
incentivados a registrarem as suas
experiéncias profissionais relevantes para
0 nhegocio.

Na minha empresa valoriza-se a
padronizacéo de formato na elaboracéo 91 91818 75 8 8 20 3 10
de documentos contabil financeiros.

Eu percebo que a minha empresa

estimula a reutilizacdo de solucdes 9,1 36,4545 6,7 5 6 21 4 10
contabil-financeiras existentes.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo —
Moda; D. P. — Desvio padréo; Min — Minimo; Max — Maximo

455 91 455 45 1 5 29 1 8

Fonte: Elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

Segundo a Tabela 6, no nivel individual, 72,7% (n = 8) das percep¢des dos
colaboradores sinalizam que eles reconhecem a existéncia de preocupacdes por parte
dos pares na busca de registros anteriores para a solucdo de problemas. Em
alinhamento a essa evidéncia, em 72,7% (n = 8) das percepc¢des sado verificadas 0 uso
do registro feito por terceiros para resolver problemas técnicos.

Tabela 6 - Valorizac&o do registro e reutilizagdo da informagéo pelo individuo e seu grupo
de trabalho

Freg. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

Iltens

Eu observo que existe uma preocupagéo
por parte de meus pares em buscar
registros anteriores quando precisam
resolver problemas contébil-financeiros.

91 182727 67 8 8 25 1 10
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Na minha empresa meus colegas de

trabalho se preocupam em registrar seus

conhecimentos e experiéncias contabil- 36,4 182455 56 8 5 27 2 9
financeiros que séo vitais para a

empresa.

Na prética, utilizo os registros feitos por

outros na Empresa para resolver os meus 18,2 9,1 72,7 66 7 7 3,2 0 10
problemas técnicos.

Nota D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo —
Moda; D. P. — Desvio padrao; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: Elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

Chama a atencao o fato de somente parte dos colaboradores (média 5,6; DP =
2,7) ou seja n=5 se preocuparem em registrar 0s seus conhecimentos e experiéncias
contabeis vitais para a empresa. Em suma, embora a maioria busque registros

anteriores, nem todos se preocupam em registrar os conhecimentos.

4.5.5 Busca de Informacdes

Segundo Spiller e Pontes (2007) para se medir a efetividade pela qual uma
MO opera na organizacao, as etapas de busca e recuperagéo representam a maneira
mais direta para tal afericdo. Para eles, mesmo diante de uma situacdo onde se
registrem conteudos, informacdes e conhecimentos na MO, de nada serve, se na
organizacdo ndo existir, junto aos individuos, a cultura de buscar e recuperar tais
informacdes (SPILLER; PONTES, 2007). Ainda segundo os autores, este processo
distingue uma organizacao que somente registra, de outra que efetivamente utiliza a
sua MO.

Na empresa objeto deste estudo de caso questionou-se durante entrevista aos
sécios como ocorria a busca por informacdes dentro da empresa. Sobre esse

guestionamento o Socio A respondeu:

[...] eu trabalho propriamente dito com informacdes de clientes, entéo,
dentro da minha organizacdo sempre que um colaborador precisa
responder a alguma pergunta, ele vai responder sobre informacéo e
normalmente essas informacdes do cliente, ao qual eu gerencio, esta
dentro do sistema de informacg&o, ou melhor sistema contébil, o qual &
umas das ferramentas.

[...] os outros tipos de ferramentas que nds armazenamos, a de
processos, por exemplo o colaborador entra e precisa realizar a folha
de pagamento, entdo nds temos uma planilha onde temos os
processos que devem ser executados para cada tipo de cliente. Entdo
se ela entrar ele vai abrir esté planilha e esta planilha vai ter acesso
facilmente pois trata-se de uma planilha compartilhada” “[...].” “entao
tudo isso que precisa ser executado, estd dentro de uma planilha em
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um sistema” “[...]. uma planilha que a gente usa, uma planilha
compartilhada de forma on-line onde todos os colaboradores de
determinado departamento tém acesso” (grifo n0sso).

Quando perguntado ao Socio B, em relacdo a busca das informacdes pelos

colaboradores, ele relatou:

[...] n&o tem um protocolo para isso, ocorre mais entre conversas
informais entre os proprios colaboradores” [...]” “Acho importante o
acesso a informagfes para todos os colaboradores, mas como ainda
ndo temos manuais, ndo esta acessivel.

E possivel observar que na organizacdo pesquisada existem algumas
divergéncias nos depoimentos dos sécios e que, em relacdo aos processos que
possibilitem otimizar a busca da informacéo de uma forma generalizada entre todos
0s departamentos, ainda & demasiadamente precario.

Na Tabela 7, temos a percepcéao direta dos colaboradores, os quais concordam
com a afirmacdo de que encontram a informagéo contabil-financeira que buscam
dentro da rotina da empresa e observam a existéncia de preocupacao por parte dos
colegas em buscar os registros anteriores existentes para resolver problemas.

Tabela 7 - Busca de Informacdes

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

Itens

Eu encontro a informacao contabil-

financeira que procuro dentro da minha 00 18,2818 80 8 10 2,1 5 10
empresa.

Eu percebo que na minha empresa as

informacdes contabeis financeiras 9,1 18,2727 7,7 8 9 21 2 10
registradas ndo sao perdidas.

Eu observo que existe uma preocupacgéo
por parte de meus pares em buscar
registros anteriores quando precisam
resolver problemas contabil-financeiros.
Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo —
Moda; D. P. — Desvio padréo; Min — Minimo; Max — Maximo

91 182727 76 8 9 21 1 10

Fonte: Elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

Além disso, a percepcdo da maioria dos profissionais (média 7,7; DP = 2,1)
sinaliza que as informacfes registradas ndo sdo perdidas. A frequéncia de
concordancia (81,8%, 72,7% e 72,7%) corroboram com as evidéncias de Shibao,
Pontes e Goncalves (2008). Nesses trés itens da tabela, esses autores registraram

elevados indices de recorréncias na faixa de 77%; 66% e 53%, respectivamente.
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4.5.6 Efetividade da Meméria Organizacional

Neste topico (Tabela 8), as assertivas buscaram analisar a maneira que o
colaborador enxerga em sua organizagao e em seus colegas de trabalho aspectos
relacionados ao registro, manutencao, recuperacdao da memoria.

Analisando a Tabela 8, observa-se, na primeira assertiva, que para 81,8% (n=
9) dos colaboradores as informacdes registradas, as quais S0 necessdrias para
execucgao de seus trabalhos, sdo facilmente encontradas na empresa.

Entretanto, quanto a maneira de organizacao das informacfes Uteis utilizadas
na resolucdo de problemas técnicos, para 63,6% (n=7) dos respondentes as
informacdes estdo bem organizadas, mas 18,2% (n=2) séo indiferentes e 18,2% (n=2)
discordam haver boa organizagéo.

Em paralelo, 63,6% (n=7) dos respondentes avaliam ter muito assunto técnico
registrado que facilita o trabalho, mas 27,3% (n=3) discordam disso e 9,1% (n=1) é
indiferente a questéao.

Tabela 8 - Efetividade da Memoéria Organizacional

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

Itens

Em minha empresa, as pessoas
encontram facilmente as informacdes
registradas que precisam para seu
trabalho.

Em minha empresa, reutilizamos solu¢bes
existentes na medida certa.

Em minha empresa, ndo esquecemos
como se resolve um problema técnico.
Em minha empresa, as ideias que foram
usadas no passado sao apresentadas 72,7 9,1 18,2 29 - 2 29 O 8
como se fossem inéditas.

Em minha empresa, as informacdes Uteis

para resolver os problemas técnicos do 18,2 182636 6,7 9 7 25 2 10
meu trabalho esto organizadas.

Em minha empresa, ha muito assunto

técnico registrado para facilitar nosso 27,3 9,1 636 57 9 6 30 1 9
trabalho.

Em minha empresa, as informacdes 27,3 182545 60 10 6 36 0 10
técnicas registradas ndo sao perdidas.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo —
Moda; D. P. — Desvio padréo; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: Elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

91 91818 75 8 8 21 3 10

91 273636 71 8 8 22 4 10

545 182273 45 9 4 30 0 9

Por um lado, mais da metade 54,5% (n=6) o total dos respondentes concordam

que as informacdes técnicas registradas ndo sdo perdidas. Por outro lado, a
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recuperacdo da MO é algo necessario para a efetividade e chama a atencéo o fato de
que 54,5% (n=6) dos respondentes esquecem como se resolvem problemas técnicos,
conforme se percebe em resposta a terceira assertiva, 0 que pode ser preocupante,
considerando que a contabilidade é essencialmente técnica do ponto de vista das
operag0es, e trabalha como sistemas de informacdes.

Além disso, com uma média de 2,9 (DP =2,9), na OC, os respondentes indicam
gue ideias utilizadas no passado deixam de ser novidades diante de novas situacoes.
Isso pode estar relacionado ao fato de que a &rea contabil exige atualizacfes
constantes e profundas. Por exemplo: uma ideia proposta de planejamento tributario
sugerida ha alguns meses poderia estar defasada nos dias atuais em razdo das
mudancas rapidas que ocorrem no contexto da contabilidade tributéaria.

Em suma, percebe-se que em relacéo a efetividade da MO a empresa precisa
melhorar a maneira de armazenar e facilitar o0 acesso do conhecimento técnico. Isso
€ significativo para a empresa ao considerar, conforme € destacado na subsecéao
seguinte (4.5.7), que os colaboradores trabalham em equipe em situacdes rotineiras.
Isso ocorre quando um membro da equipe utiliza as informacdes resgatadas para
sanar um problema comum a todos de modo tal que evite interrupcdes nas atividades

€ processos.

4.5.7 Disponibilizacdo de Informacdes

A disponibilizacéo da informacéo é um dos subprocessos da retencéo. Quando
guestionado aos socios sobre como ocorre a disponibilizacdo das informacfes na

organizacao, obteve-se a seguinte resposta:

[...] o principal conhecimento que utilizamos aqui é o conhecimento
técnico. N6s temos ferramentas de controle de rotinas de processos
de procedimentos pois como é uma sequéncia de tarefas e de
técnicas, nés armazenamos isso em ferramentas para que gualguer
gue entre em nossa organizacdo consiga dar sequéncia nessas
atividades, nesses processos, nessas operacdes; entdo nés temos
ferramentas, o préprio sistema que nés utilizamos para
processamento das informacgdes, ele armazena estes dados (grifo
Nnosso).

Analisando os resultados obtidos no questionario (Tabela 9), é possivel
constatar que realmente existe uma grande facilidade por parte de todos em relagéo

a disponibilidade das informacdes, alcancando médias maiores que 8,0, 0 que sugere



1

gue neste quesito, segundo as percepcdes, a empresa estad num caminho favoravel e

gue as respostas dos colaboradores corroboram a com os dizeres dos soOcios.

Tabela 9 - Disponibilizacdo de informacdes coletivas

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

Itens

Eu encontro a informacéo contabil-

financeira que procuro dentro da minha 00 182818 80 9 9 17 5 10
empresa.

As informagdes que utilizo no dia-a-dia
para resolver problemas técnicos séo as
mesmas que se encontram disponiveis
para meus pares na minha empresa.
Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo —
Moda; D. P. — Desvio padrao; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: Elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

91 0099 84 10 9 22 3 10

Conforme a Tabela 9, 81.8% (n = 9) dos respondentes admitem encontrar a
informacé&o contabil-financeira dentro da empresa. Quase todos, com 90,9% (n = 10)
admitem utilizar as informacdes no cotidiano para resolver problemas técnicos que
sdo comuns aos colegas de trabalho. Isso evidencia um introsamento de equipe no
ambiente de trabalho, no qual a informacao utilizada por uma pessoa pode sanar
guestdes técnicas do colega.

Por fim observou-se que em alguns quesitos as respostas dos colaboradores
sdo divergentes a dos socios entrevistados. Percebeu-se que em relacdo a
informacfes contabeis financeiras a empresa esta em sintonia mas, falta incentivo
para o armazenamento das informacdes para uso futuro.

Na proxima e Ultima secdo sao apresentadas as conclusdes finais e
apontatamentos para que haja a melhoria dos processos de MO na organizacao

pesquisada.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou verificar como 0s aspectos gerais e as FM ocorrem
em uma OC. Para isso, investigou-se uma OC localizada em Londrina/PR sob a 6tica
do modelo de MO de Stein e Zwass (1995).

O processo de MO, constituido pelas FM segundo Stein (1995) e Stein e Zwass
(1995), compdem-se da i) aquisicdo de informacdes; ii) retencdo de informagdes; iii)
manutencdo de informacdes; iv) busca de informacdes, e; iv) recuperacdo de
informacgdes. Essas funcdes (ou etapas do processo de MO) déo base para a
memorizacdo e preservacao das capacidades de uma empresa. Entende-se que o
tema da presente pesquisa permite as empresas gerenciarem o conhecimento no
desenvolvimento empresarial e estratégico.

O desafio da crescente competicdo no meio empresarial abrange a todas as
empresas independentemente do segmento organizacional, ndo excluindo as
empresas de assessoria contabil. Processos relacionados a MO com a proposta de
preservacao do conhecimento individual e coletivo para seu posterior uso, assim como
proporcionar a acessibilidade do conhecimento, sdo essenciais para que as
organizacfes tenham um bom posicionamento empresarial e estratégico. Assim
também, para as organizacdes contabeis, a utilizacdo de meios de preservacédo da
MO pode servir como uma espécie de “Plano B”, pois, assim como acontece em outras
instituicbes, elas ndo estdo livres de possiveis evasdes de conhecimentos
especializados quando ocorre rotatividade de colaboradores.

No que tange ao primeiro objetivo especifico de identificar na organizacao
contabil, os aspectos gerais sobre MO, a pesquisa identificou uma preocupacao
constante com o alinhamento das informacdes estratégicas e operacionais na OC.
Existe uma documentacdo sobre o planejamento estratégico, mas a maneira como
isso é repassado aos colaboradores para as acdes operacionais esbarra nos
problemas de comunicacdo interna. Isso significa que, a informacdo, ainda que
resgatada, ndo € bem aproveitada pelas falhas de comunicacdo e acesso a
informacé&o. Apesar disso, a OC investigada tem buscado minimizar os problemas com
recursos digitais, tais como aplicativos de troca de mensagens de uso corporativo € o
estabelecimento de um cronograma de reunides que pode ajudar a minimizar as

falhas, como apontado pelos sdcios.
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A falta de reunides periddicas e procedimentos de disseminagdo bem como as
falhas de preservacédo e compartilhamento da informacéo desfavorecem a construgao
de uma memoaria coletiva, fragilizando a organizac¢do no crescimento e fortalecimento
empresarial. Outras iniciativas como o investimento em tecnologia da informacéo,
investindo em programas de atendimento virtual e de integracdo informacional que
trabalhem em conjunto com o sistema contabil utilizado no dia a dia podem ser boas
solucdes aos problemas.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, a pesquisa analisou cada FM da
OC. A aquisicao de informacgBes na préatica ocorre por meio do aprendizado com o
erro e com a troca de experiéncias, o que permite melhorar as ferramentas contabeis-
gerenciais. Os socios estdo abertos a modificarem o mapa de conhecimento,
modificando estratégias, regras e procedimentos.

Quanto a capacidade retentiva de informacgdes, identificou-se que ha uma falta
de mensuracédo de desempenho organizacional e individual para a gestao efetiva da
MO quanto ao corpo de profissionais da OC. Todavia, € reconhecida que a
padronizacdo de preparo de documentos contabeis e armazenamento sédo efetivos
dentro da empresa.

No tocante a manutencdo da memoria, a empresa ndo expressa preocupacoes
pois, de acordo com eles, ha pouca rotatividade de colaboradores, porém na visao
deste pesquisador acredita-se que tal atitude possa ser prejudicial para a preservacao
da MO alongo prazo. Entretanto, a troca de experiéncias tem sido aplicada como meio
de repassar conhecimentos entre os colaboradores. Normalmente, a OC analisada
nao avalia a necessidade em recuperar memarias para um processo de tomada de
decisdo, mas valoriza a recuperacao nas fontes digitais e computacionais que séo
acessadas para a lidar com um problema vigente.

Por sua vez, a busca de informacdes ocorre por meio de documentos
compartilhados ou por troca de conversas entre colaboradores. Segundo eles quase
sempre é possivel encontrar a informacgéo contabil-financeira de que necessitam. Na
OC ja existem algumas ferramentas/programas computacionais que registram 0s
dados contabeis, favorecendo a execucao do trabalho, no entanto, uma padronizacéo
nos caminhos e o desenvolvimento de manuais/tutoriais poderiam contribuir melhorar
a situacgao.

Quanto a recuperacgéo de informagdes, a OC nao avalia seus processos e suas

capacidades de resgate de informagdes, apesar de entenderem ser de extrema
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importancia o ato de recuperar informagdes, documentos, arquivos ou registros para
0 desempenho do trabalho.

A troca das informacdes € rotina na OC, existe transparéncia e atuacfes
flexiveis para os colaboradores. A efetividade da MO é assertiva na medida que os
colaboradores realmente encontram as informagdes Uteis que precisam, embora nem
tudo esteja rigorosamente registrado em recursos digitais.

A organizagdo se preocupa em viabilizar a manutencdo da memodria da
organizagao, embora nem sempre haja clareza sobre como fazer isso. O uso do
processo de MO pode facilitar o desenvolvimento empresarial, mas as organizagdes
tém dificuldades de explicitar a MO nas comunicag¢fes diarias.

A pesquisa ensejou que o0s socios refletissem em relacdo a manutencdo da
memoria e também a respeito do processo de desenvolvimento estratégico e
operacional na organizacdo em que gerenciam. Conforme apurado, para a OC o
tempo de transmissao e recepcdo de uma mensagem é mais significativa do que a
criacdo em si da informac&o. Ou seja, apurou-se que o segundo tipo de memdria,
aquela que ocorre quando o tempo na transmissdo da mensagem é significativo
(exemplo: tradicdo oral, conversas informais), em conjunto com o terceiro tipo de
memoaria, que é quando o tempo na recep¢ao da mensagem é significativo (exemplo:
mensagens e anexos recebidos por e-mails) predominavam na OC.

A falta de tempo e a sobrecarga de trabalho impedem que mais processos
sejam implantados. A falta de comunicacao, relatada pelos entrevistados, a cultura
organizacional, caréncia de adoc¢do de rotinas, bem como a dependéncia do fator
humano no registro, e a atualizacdo das informacfes, sdo problemas corriqueiros
limitadores do processo. Foi verificado também que algumas solu¢des mais simples e
comuns, como a utilizacao de e-mails, aplicativos de mensagens, backups e, planilhas
elaboradas individualmente pelos colaboradores, ja eram procedimentos adotados
pela OC, porém ha dificuldade de compartilhamento, integracdo e recuperacdo da
memoria. Estas situa¢des auxiliam a curto prazo, mas nao solidificam a formacao de
MO de longo prazo.

A MO ¢é essencial para a organizacdo, dado que estd presente nos
colaboradores, nas rotinas empresariais, nos documentos de trabalho, nos sistemas
utilizados etc. Considera-se que a gestdo da memaoria € um assunto importante porque

permite avancar, passar e perpetuar o conhecimento assertivo.



81

Com relagéo a contribuicdo pratica, a pesquisa enfatiza a importancia da MO
em OCs e propde que os gestores percebam o grande potencial da MO como base
de informacdes, entrelacando o passado, presente e futuro, facilitando o desafio de
tomada de decisfes. Ressalta-se também que é primordial que os colaboradores
sejam incentivados a colaborar para a formacdo e preservacdo de uma memoria
coletiva e que o objetivo é facilitar a maneira de trabalhar, sem ameacar seus postos
de trabalho.

Para a academia, em especial para o programa de P6s-Graduacao em Ciéncia
da Informagéo (PPGCI) na linha de pesquisa em Compartilhamento da Informagéo e
do Conhecimento, assim como para os profissionais da area contabil, esta pesquisa,
ao investigar as FMs em uma OC, contribui com novos resultados, atualizando uma
discussao que ja possui poucas evidéncias empiricas na area contabil e na Ciéncia
da Informacgé&o.

As limitacbes deste estudo estdo relacionadas aos efeitos decorrentes da
pandemia da Covid-19, dentre as quais se destacam: i) a pesquisa foi realizada em
um periodo de vérias restricdes de circulacdo e medidas de distanciamento social, 0s
guais impediram o pesquisador de estar presente na OC de maneira mais consistente,
limitando em somente quatro visitas no local com restricdo de horarios; ii) 0 nimero
de respondentes do questionario ficou aguém do projetado, pois inicialmente a
pretensdo era de que o pesquisador aplicasse presencialmente, mas devido as
condi¢cBes da pandemia, o questionario/formulario foi disponibilizado de forma on-line
e remota, com o apoio dos socios, aos colaboradores.

Apesar das limitacdes, os resultados encontrados e descritos sdo semelhantes
a das pesquisas correlatas no que tange quanto a preservacao e a reutilizacdo do
conhecimento contabil para fins operacionais, no entanto ndo € possivel generalizar
os resultados, embora eles sirvam de evidéncias para comparativos em pesquisas
futuras. Para os gestores de organizagdes que se preocupam em criar e preservar sua
MO, a pesquisa contribui ao destacar que na OC pesquisada, algumas etapas
apresentam indicadores mais preocupantes que outras. Acredita-se que através de
um estimulo organizacional, acompanhando indices de satisfacéo e eficiéncia, as FMs
podem trazer beneficios mdtuos aos empresarios e colaboradores.

Por fim, a tematica da MO no contexto de entidades é pouco explorada e as
evidéncias apresentadas neste trabalho podem contribuir para trabalhos futuros.

Outros estudos relativos ao tema podem ser interessantes no sentido de ampliar o rol
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de evidéncias sobre a compreensédo de MO em OC. Nesse sentido, recomenda-se
gue novas pesquisas sejam realizadas, explorando outras OC, considerando critérios
como portes maiores, niumero maior de colaboradores ou tempo longinquo de
mercado. Sugere-se também o desenvolvimento de novos estudos de casos ou
pesquisa survey em empresas dos de diversos setores, em especial aquelas que
necessitam de informacdes passadas para a tomada de decis6es, bem como aquelas
gue apresentam altas taxas de rotatividade e precisam manter a MO atualizada para
gue atinjam patamares altos de desenvolvimento empresarial e estratégico. Outras

pesquisas podem ainda investigar organizacdes de outros estados e regides.
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APENDICE | - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

BLOCO 1

1. Indiqgue uma nota de 0 a 10 para cada assertiva abaixo.

Escala: 0 = nunca; 10 = sempre;
Eu... 0(1]2]|3|4|5|6|7|8]9] 10
a. | ... encontro a informac&o contabil-financeira que
procuro dentro da minha empresa.
b. | ... percebo que na minha empresa as informagdes
contabeis financeiras registradas ndo séo perdidas.
c. | ... observo que existe uma preocupacdo por parte de
meus pares em buscar registros anteriores quando
precisam resolver problemas contabil-financeiros.

Escala: 0 = nunca; 10 = sempre;

Na minha empresa... 0|1(2|3|4|5(6|7|8|9]| 10
d. | ... os funcionérios sdo incentivados a registrarem as

suas experiéncias profissionais relevantes para o

negocio.
e. | ... meus colegas de trabalho se preocupam em

registrar seus conhecimentos e experiéncias
contabil-financeiros que sdo vitais para a empresa.
f. | ... valoriza-se a padronizagdo de formato na
elaboracdo de documentos contabil financeiros.

Escala: 0 = nunca; 10 = sempre;
Eu percebo que ... 0|1]2|3|4|5|6|7|8]9]10
g. | ... asinformacdes Uteis para resolver os problemas
contabil-financeiros do meu trabalho estéo
desorganizadas.
h. | ... na minha empresa ha muita informacéao contabil
financeira registrada que é de qualidade duvidosa.
i. | ...asideias contabil-financeiras sdo apresentadas
como se fossem inéditas, quando, na verdade, ja
foram usadas no passado pela minha empresa.

j- | ...aminha empresa estimula a reutilizacdo de
solugdes contabil-financeiras existentes.
k. | ... até mesmo as pessoas com Varios anos de trabalho

na minha empresa sentem dificuldades em encontrar
as informagdes contébil-financeiras registradas que
precisam para seu trabalho.

I. | ... naminha empresa, ha muito assunto contabil
financeiro que deveria estar registrado para facilitar
nosso trabalho, mas infelizmente ndo esta.

m. | ... &s vezes, tenho a sensa¢do que ja soubemos
resolver um problema contabil-financeiro, mas agora
parece que esquecemos como fazé-lo.

Escala: 0 = nunca; 10 = sempre;

Em minha empresa... 0|1|2|3|4|5|6]|7|8]9] 10
n. | ... as pessoas encontram facilmente as informacdes
registradas que precisam para seu trabalho.
0. | .... reutilizamos solugdes existentes na medida certa.
p. | ... ndo esquecemos como se resolve um problema
técnico.
g. | ... asideias que foram usadas no passado sdo
apresentadas como se fossem inéditas.
r. | ... asinformacOes Uteis para resolver os problemas
técnicos do meu trabalho estdo organizadas.
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... h& muito assunto técnico registrado para facilitar
nosso trabalho.

... as informagdes técnicas registradas ndo sdo
perdidas.

Escala: 0 = nunca; 10 = sempre;

Eu... 01|23 ]4]5]6]7|8]9]10

Na pratica, utilizo os registros feitos por outros na
Empresa para resolver os meus problemas técnicos.

As informagdes que utilizo no dia-a-dia para
resolver problemas técnicos sdo as mesmas que se
encontram disponiveis para meus pares na minha
empresa.

Escala: 0 = nunca; 10 = sempre;

Eu... 0]1]2|3|4]|5]6]7]8]9] 10

Eu aprendo com o erro quando ele me leva a
realizar mudancas nas regras das operacdes, nos
manuais, nas instrucdes e/ou nos procedimentos
internos.

Eu aprendo com o erro quando ele me leva a
realizar mudancas nas estratégias, estruturas e
cultura da empresa.

BLOCO 2

Em relacéo a VOCE, responda as questdes abaixo.

2.a

3.

a)
b)

c)
d)

e)

f)

Qual é a sua idade? a) Eu tenho anos de idade.

Qual o seu cargo ou funcdo na empresa? 4. Quanto tempo estd no cargo nesta empresa?
( )  Socio/Proprietéario. Estou no cargo meses.
h&

( )  Encarregado de depto.
contabil.

( )  Encarregado de depto. fiscal.

( )  Encarregado de depto.
pessoal.

( )  Controller

( ) Outro. Qual?

Qual o seu nivel de formacéo académica? 6. Caso seja formado, qual sua area de sua
formagé&o?

( )  Ensino fundamental. a) ( ) Administracao.

( )  Ensino médio. b) ( )  Ciéncias contabeis.
( )  Ensino técnico. c) ( )  Economia.

( )  Ensino superior. d ( )  Engenharia.

( )  Pés-graduacgéo e) ( )  Outro. Qual?

(especializagéo).
)  Pés-graduacgdo (mestrado).
( )  Pés-graduacgédo (doutorado).
)

Outro. Qual?

Em relagdo & EMPRESA CONTABIL, responda as questdes abaixo.

7.

a)

Quanto tempo o escritério de contabilidade atua a) O escritdrio atua ha anos.
no mercado?

Quantos colaboradores o escritério de contabilidade possui?
O escritério possui funcionarios.
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a)
b)
C)

e)

Qual é o faturamento bruto mensal da empresa?

( )
( )
( )
C )

Menor ou igual a R$ 30.000,00.

Maior que R$ 30.000,00 e menor ou igual a R$ 60.000,00.
Maior que R$ 60.000,00 e menor ou igual a R$ 120.000,00.
Maior do que R$ 120.000,00.
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APENDICE Il - MANUAL OPERACIONAL PARA ESPECIALISTAS
Caro especialista, este manual operacional expressa as instru¢des de preenchimento dos campos em
duas (2) partes. Realize o preenchimento, seguindo a ordem exposta.

PARTE 1
Primeiro, leia e preencha o instrumento de pesquisa normalmente como se vocé fosse o respondente-
alvo da pesquisa e anote o tempo de leitura-preenchimento do questionario.

O tempo de leitura-preenchimento do questionario é de:

PARTE 2

Analise os itens dos blocos 1 e 2 do instrumento de pesquisa e assinale as questdes objetivas abaixo
deste manual, marcando apenas uma opc¢do. Caso alguma resposta fornecida seja NAO, por favor,
escreva as justificativas, sugestdes ou comentarios para fins de melhorias do questionario.

Em relacdo aos BLOCOS 1 e 2, responda as questdes a seguir:

SIM  NAO

01. Objetividade: as questdes/ itens permitem uma resposta pontual e rapida? ¢ ) )

02. Clareza: a linguagem utilizada é compreensivel, inteligivel? C ) )

03. Simplicidade: a questdo/item é Unica ao ponto de nao permitir outras C ) ()
interpretacfes?

04. Conformidade: a questao/item esta de acordo com o conceito utilizado? ¢ ) )

05. Credibilidade: a questdo/item aparenta ser caracterizada o suficiente? ¢ ) )

Caso haja pelo menos resposta NAO nas questdes acima, por favor, marque a quest&o
ou o item e forneca uma justificativa, sugestédo ou comentario para fins de melhoria do
questionério.

N° da questéo e/ou item
Motivo/sugestao:
Utilize este campo para outros comentérios, sugestfes e/ou criticas.

N° da questdo e/ou item:

Motivo/sugestao:
Utilize este campo para outros comentarios, sugestfes e/ou criticas.

N° da questéo e/ou item
Motivo/sugestao:
Utilize este campo para outros comentarios, sugestfes e/ou criticas.




N° da questdo e/ou item:

Motivo/sugestao:

Utilize este campo para outros comentarios, sugestées e/ou criticas.
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APENDICE Il - CARTA CONVITE PARA VALIDACAO COM ESPECIALISTAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS DA INFORMACAO

' UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA — UEL
‘||_ JI' ENDERECO: RODOVIA CELSO GARCIA CID - PR 445 KM 380
U= ﬁd CX. POSTAL 10.011 - CAMPUS UNIVERSITARIO, PR, 86057-
Esiad UNAIIV(Fir:S;_(?NSRi NA 970

Londrina, 10 de Junho de 2020.
Prezado Senhor(a),

Eu, aluno e pesquisador Leonardo Augusto Brambilla, estou desenvolvendo uma pesquisa como parte
das atividades do Mestrado Académico do Programa de Pés-graduacgéo em Ciéncias da Informacao de
Londrina/PR da Universidade Estadual de Londrina (UEL), sob orientacdo da Professora Dr2. Leticia
Gorri Molina. A pesquisa que esta sendo desenvolvida tem por objetivo investigar o nivel de formacao
e uso da memdria organizacional das organizagcGes contabeis de Londrina/PR, para desenvolvimento
empresarial no que se refere ao repositério de conhecimento gerado pelo capital intelectual. O tema é
considerado relevante, pois preocupa-se com o0s aspectos da memoéria organizacional, repositorio de
conhecimentos e capital intelectual. As andlises poderdo indicar a associacdo entre a memoaria
organizacional e o capital intelectual.

Solicito por meio desta carta a sua colaboracdo como especialista para a apreciacéo e julgamento da
adequacdo dos itens operacionais relativos a memaria organizacional e capital intelectual, bem como
as declaracfes inerentes ao questionario elaborado pelo pesquisador. Caso aceite participar, o manual
operacional com as instru¢des de avaliacdo e o instrumento propriamente dito sera disponibilizado.

Todas as informacdes serdo abordadas no estudo de maneira geral para fins de validac&o interna.
Todos os dados serdo tratados com rigoroso sigilo e confidencialidade por meio de recursos
estatisticos, garantindo a seguranca das informacdes fornecidas. Saliente que ndo havera divulgacao
dos nomes dos participantes.

Comprometo a disponibilizar os resultados finais da pesquisa a vocé quando a pesquisa estiver
concluida. Espera-se que as questdes levantadas no procedimento de validagdo criem reflexdo a todos
os profissionais que participam desta pesquisa.

Agradeco a sua valiosa colaboracdo nesta pesquisa. Coloco-me a disposicdo para qualquer
esclarecimento.

Atenciosamente,

Leonardo Augusto Brambilla
Mestrando e Pesquisador pela UEL
leonardoabrambilla@gmail.com/
(43) 99991-9218
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APENDICE IV -ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO

Agendamento inicial da visita de campo
Data: Horério inicial: Horario de término:
Contato inicial:

Objetivo operacional: obter de informacdes acerca da existéncia de processos de armazenamento
da memdria organizacional.

Informacdes Gerais: caracterizacdo da empresa; identificacdo do entrevistado; caracteristicas dos
departamentos existentes; processos e aspectos que permitam a compreenséao sobre a memaria
organizacional.

Procedimentos para coleta de dados: autorizag&do para obtengéo de dados (documentos,
procedimentos, entrevistas, etc.), disponibilidade dos funcionarios para esclarecimento de duvidas e
entrevistas dos diversos departamentos.

PARTE 1 - QUESTOES GERAIS SOBRE PERFIL DO ENTREVISTADO E DA EMPRESA

DADOS DE IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO
Nome

Setor de atuacdo na empresa

Funcédo na empresa

Tempo de atuacdo na empresa

Tempo na fungéo

Grau de escolaridade/Profissdo

Idade

@~oooow

PERFIL EMPRESARIAL (perguntas somente para socios)

Qual é o mercado de atuacédo da empresa?

Qual é o negdcio da empresa?

Qual o tempo de existéncia da empresa?

Como é composto o quadro societario?

Qual o capital social?

Como séo os concorrentes?

Qual a média de faturamento Mensal/anual?

Qual é o numero de colaboradores diretos e indiretos?

Como é dividido os departamentos da empresa?

Qual é a area de abrangéncia da empresa? Atua em cidades?
Quiais os efeitos positivos e negativos da pandemia da Covid-19 no que tange o aspecto
financeiro da empresa?

I.  Quais os planos futuros da empresa, mediante o cenario atual?

m. A empresa possui alguma certificagdo da Qualidade? Se sim, qual?

XTI TQ o000

PARTE 2 — QUESTOES GERAIS SOBRE MEMORIA ORGANIZACIONAL
CONTEUDOS DE MEMORIA ORGANIZACIONAL

As memorias sdo como um tipo particular de informacdo. A memoria é um persistente registro ndo
dependente de um forte elo entre o emissor e o receptor. Uma mensagem é codificada por um
remetente, transmitido através de um canal e depois descodificada por um receptor. O tempo entre a
codificacdo e o envio de uma mensagem é normalmente € curta. No entanto, com memoérias de uma
organizagdo, isso ndo acontece. Com memoarias, a unido entre o emissor e o receptor é fraca porque a
transmissao € unidirecional e distancia temporal é significativa.

Ha trés tipos de memodrias distintos.
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O primeiro tipo de memoéria ocorre quando a informacéo € criada/codificada, mas néo é enviada
e nem utilizada imediatamente.

Exemplos: mensagens codificadas em arquivos que sdo arquivadas para uso posterior,
procedimentos futuros (diretivas executivas), planos de contingéncias, planos criados hoje para
aplicacdo no futuro.

O segundo tipo de memdéria ocorre quando o tempo na transmissao da mensagem é
significativo, ou seja, quando as mensagens permanecem ha transmissdo continua ao ser
passado entre 0 emissor e o transmissor

Exemplos: Tradicdo oral, conversas informais e reunides, cujas mensagens repassadas a
outras pessoas de maneira intencional ou ndo ao longo do tempo; podem ser positivas e
negativas para empresa.

O terceiro tipo de memaria ocorre quando o0 tempo na recepcdo da mensagem é significativo
e refere-se a qualquer mensagem de longa duragédo, que estara a disposicao por muito tempo
apos ter sido recebida. Estas memorias podem ser usadas e consultadas a qualquer tempo
para a tomada de deciséo futura.

Exemplos: mensagens recebidas por meio de e-mails (anexos enviados por e-mail que
posteriormente sdo buscados); mensagens assincronas de WhatsApp que sao vistas apés um
certo periodo.

PERGUNTAS:

1.
V.

V.

VI.

VII.

Quais os tipos de memoria predominam na sua organizagao?

Quais problemas vocé consegue elencar sobre cada tipo de memdria na sua
organizagdo?

Quais problemas vocé identifica no seu dia a dia sobre a memdéria organizacional?
Como vocé examina a relacdo entre 0s emissores e receptores para os diferentes tipos
de meméria organizacional?

Os colaboradores da sua empresa recebem mensagens do passado que nao
correspondem mais as situacdes atuais? (Receber mensagens atrasadas, questdo da
tempestividade)

Vocé considera existir algum tipo de mensagem inadequada ou imprépria a ser
comunicada aos futuros profissionais da organizacdo? (Informacdes até o limite do cargo)
Que tipo de mudancas precisa ser feitas para a organizacdo se beneficiar destas
relacdes entre emissores e receptores de informag6es dentro da organizacédo?

ASPECTOS ESPACIAIS E TEMPORAIS DE MEMORIAS ORGANIZACIONAIS

A informag&o mantida na empresa por apenas algumas horas pode ser consideradas como curto prazo
para a maioria dos colaboradores da empresa, mas ndo para aqueles que tomam decisdes de comprar
e vender a todo instante. Da mesma forma, seis meses seria de longo prazo para um analista da
indUstria de computador, mas nao para um banqueiro que realiza a revisao histérica de créditos.

Os profissionais das empresas precisam considerar o papel das memérias de curto prazo e longo prazo,
onde a duracdo depende do contexto operacional da organiza¢do. Considerando os trés tipos de
memaorias mencionadas anteriormente e a existéncia de rotinas e processo dentro da empresa,
resposta as perguntas a seguir. (Exemplo de rotina: uma empresa realiza diariamente reunifes das 7h

as 8h).

PERGUNTAS:

Quanto tempo vocé considera como duracdo de longo prazo? Em que contexto?
Quanto tempo vocé considera como duracédo de curto prazo? Em que contexto?
Que memdérias mais contribuem para eficicia operacional?
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MAPA DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL E CLASSIFICAGAO DAS MEMORIAS

As memdérias mantidas por uma organizacdo constituem um mapa de seu passado que contém
enormes quantidades de informac&o. O conhecimento € uma consciéncia da eficiéncia e eficacia dos
diferentes cursos de acdo na producdo de resultados particulares com base na experiéncia.

O CO ajuda os tomadores de decisBes a escolher as acOes apropriadas para atingir as metas
organizacionais. Por isso, 0s gestores devem armazenar e classificar o contetdo da memoéria para suas
organizacg@es utilizando um modelo adequado. Estruturas de memdria podem ajudar os gestores a
mapear o conteddo de suas memdrias.

Q2 - Politicas, Valores, Etica,
Estratégias

Abstrato

(estratégico) Q1 - Conhecimento Técnico cientifico

Concreto Q3 - Eventos, Pessoas, Entradas, Q4 - Regras, Normas, Funcdes,
(operacional) Saidas Tarefas
Descritivo Prescritivo
PERGUNTAS:

l. Quanto de conhecimento técnico cientifico (Quadrante 1) que a organizacdo possui?

I Como é o conhecimento abstrato e prescritivo (Quadrante 2) na sua organizacao?

1. Como é o conhecimento descritivo e concreto (Quadrante 3) na sua organizagao?

V. Como é o conhecimento prescritivo e concreto (Quadrante 4) na sua organizagcao?

V.  Como cadatipo de conhecimento é retido e mantido pela organizagao?

VI. Estes tipos de conhecimentos podem ser acessados facilmente?
VII. Quais memdrias organizacionais apoiam a eficacia organizacional e a obtencdo de

vantagem competitiva?

PARTE 3 - QUESTOES SOBRE FUNCOES MNEMONICAS
AQUISICAO DE CONHECIMENTOS

Os gestores e colaboradores precisam explorar o impacto do aprendizado individual e organizacional
sobre a aquisicdo de conhecimento, bem como o impacto das memorias organizacionais sobre o
aprendizado individual e organizacional. A aquisi¢cdo de conhecimento e o processo de aprendizagem
em contextos organizacionais podem acontecer em termos de single-loop (ciclo simples) e double-
loop (ciclo duplo).

Single-loop (ciclo simples): aprendizagem na base da deteccéo de erros. Trata-se da aprendizagem
instrumental, originada da deteccdo de erros mudancgas nas estratégias de acdo, com o intuito de
atingir, de maneira eficiente, 0s objetivos existentes e manter o desempenho da organizagdo sem, no
entanto, modificar as normas e valores organizacionais. Exemplo: corrigir o erro, preservando 0s
valores e a missdo da empresa. Tida como aprendizagens coletivas, que modificam as regras
operacionais (instrugBes explicitas, tais como manuais, diagramas ou descri¢cbes de trabalho, e
instrucdes implicitas, tais como simbolos, histérias ou gestos), obtendo como resultado melhorias no
trabalho.

Double-loop (ciclo duplo): aprendizagem na base da deteccdo de erros. Trata-se da aprendizagem
gue envolve a revisao critica acdes operacionais por meio do questionamento dos principios, das regras
e dos valores vigentes na organizacdo. Ocorre quando as pessoas detectam requisitos conflitantes e
tentam resolver esses conflitos alterando normas e valores prevalecentes (mudangas na estratégica,
estrutura e cultura).

PERGUNTAS:
I.  Até que ponto vocé acredita que o aprendizado de ciclo simples é favoravel?
II.  As memodrias organizacionais presentes na sua organizacdo impedem o aprendizado de
ciclo duplo?
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RETENGAO DAS MEMORIAS ORGANIZACIONAIS

Existe varios mecanismos para reter a memoria organizacional que estd sendo criada. Estes podem
ser classificados em trés categorias principais: esquemas, scripts e sistemas. Eles funcionam nos
niveis individuais e organizacionais e sdo mais ou menos adequados para os diferentes tipos de
conhecimento.

Esquemas: sdo estruturas de conhecimento organizadas ou estrutura cognitivas que ajudam as
pessoas a organizar e processar as informacg6es de maneira eficiente. S&o categorias de informacéo
que compartilham uma propriedade estrutural (Exemplo: atributo liderangca pode ser composta em
gualidades diferentes como carisma, boa articula¢éo, postura, voz forte etc.)

Scripts: sequencia tipica de uma a¢éo ou de eventos em situacdes familiares (Exemplo: visitar cliente,
guardar papéis, ir ao escritério, fazer uma reunido, promover uma cerimbnia etc.). Roteiros
organizacionais envolvem scripts individuais que s&o coordenados por meio de processos de
comunicacdo (Exemplo: gestor promovendo um evento corporativo).

Sistemas: conjunto de elementos interligados diretamente ou indiretamente. As memorias sdo retidas
por estruturas sociais (informais) ou fisicas (formais). Estruturas sociais sdo as redes de
relacionamentos informais em que se busca aqueles que possam ajudar a resolver um problema.
Estruturas fisicas sdo os reflexos do ambiente organizacional, metas e valores da empresa,
simbolizadas na arquitetura da empresa e nos desenhos/formatos dos produtos e servicos.

PERGUNTAS:

l. Em relacdo ao esquema, vocé ja avaliou as capacidades retentivas individuais e
coletivas dos colaboradores, e 0os impactos desses mecanismos sobre a atividade
operacional? Se sim, como foi? Se ndo, por qué?

. Em relacdo aos Scripts, vocé ja avaliou as capacidades retentivas individuais e coletivas
dos colaboradores, e 0os impactos desses mecanismos sobre a atividade operacional?
Se sim, como foi? Se néo, por qué?

1B Em relacdo aos Sistemas, vocé ja avaliou as capacidades retentivas das estruturas
sociais e fisicas associadas a sua organizacdo, e 0os impactos de tais estruturas na
eficacia operacional? Se sim, como foi? Se néo, por qué?

IV. A sua organizacdo investe em tecnologias avancadas de informacédo para subsidiar os
processos e produtos da memaria organizacional a fim de alcancar altos niveis de
efetividade organizacional (Inteligéncia artificial, por exemplo)?

MANUTENGCAO E PERDAS DAS MEMORIAS ORGANIZACIONAIS

Memodrias sdo mantidos se uma organizaco tem acesso ao seu conhecimento e experiéncia. A perda
de memdria, por exemplo, pode acontecer quando hd um aumento da taxa de rotatividade dos
funcionarios na empresa.

PERGUNTAS:

V. Vocé costuma avaliar a perda de conhecimento experenciado por suas organizacdes
devido a rotatividade e reestruturacdo organizacional, e desenvolve estratégias para
lidar com tais perdas? Como isso ocorre?

VI.  Sabendo que as estratégias devem ser desenvolvidas para fortalecer os processos que
contribuem para eficdcia organizacional, vocé avalia 0os meios pelos quais sua
organizacdo mantém diferentes tipos de conhecimento por meio do processo de
comunicacdo, repeti¢do, segregacéao e validagdo?

RECUPERAGAO DAS MEMORIAS ORGANIZACIONAIS
A memoria pode ser recuperada para apoiar o processo de tomada de deciséo e resolver problemas.

Mas vale mencionar que nem todas as formas de conhecimentos guarnecidos pelas organizagdes sdo
voluntariamente recuperaveis.
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PERGUNTAS:

I Vocé costuma avaliar o nivel em que sua organizagdo apoia a recuperacdo do
conhecimento do passado, considerando o impacto do conhecimento sobre a eficacia
operacional? Como isso ocorre?
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APENDICE V - QUADROS DE ANALISES DESCRITIVAS

Tabela 1 — Aquisicdo de conhecimentos por meio de erros no mapa de conhecimentos

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D | C Média Me Mo D.P. Min Méx

Itens

Eu aprendo com o erro quando ele me leva a
realizar mudancas nas regras das operagoes,
Nnos manuais, nas instru¢ées e/ou nos
procedimentos internos.

Eu aprendo com o erro quando ele me leva a
realizar mudancas nas estratégias, estruturase 00 9,1 909 86 10 9 18 5 10
cultura da empresa.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo — Moda;
D. P. — Desvio padrdo; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

00 91 99 88 10 10 18 5 10

Tabela 2 - Registro de Informacgfes

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

Itens

Na minha empresa os funcionéarios sao
incentivados a registrarem as suas
experiéncias profissionais relevantes para o
negécio.

Na minha empresa meus colegas de trabalho
se preocupam em registrar seus
conhecimentos e experiéncias contabil-
financeiros que sdo vitais para a empresa.

Na minha empresa valoriza-se a padroniza¢éo
de formato na elaborag&o de documentos 91 91 818 75 8 8 20 3 10
contabil financeiros.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo — Moda,;
D. P. — Desvio padrao; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

455 9,1 455 45 1 5 29 1 8

36,4 18,2 455 56 8 5 27 2 9

Tabela 3 — Perda de Registro

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

Itens

Eu percebo que até mesmo as pessoas com

varios anos de trabalho na minha empresa

sentem dificuldades em encontrar as 72,7 91 182 27 1 2 31 0 10
informacdes contabil-financeiras registradas
gue precisam para seu trabalho.

Eu percebo que na minha empresa, ha muito
assunto contabil financeiro que deveria estar
registrado para facilitar nosso trabalho, mas
infelizmente ndo esté.

Eu percebo que as vezes, tenho a sensagdo
gue ja soubemos resolver um problema
contabil-financeiro, mas agora parece que
esquecemos como fazé-lo.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo — Moda;
D. P. — Desvio padrao; Min — Minimo; Max — Maximo

36,4 9,1 545 48 - 6 35 0 10

545 27,3 18,2 36 5 3 29 O 9
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Fonte: elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

Tabela 4 — Reutilizacdo de informagdes

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D | C Média Me Mo D.P. Min Méx

Itens

Na pratica, utilizo os registros feitos por outros

na Empresa para resolver os meus problemas 18,2 9,1 727 6,6 7 7 3,2 0 10
técnicos.

As informagdes que utilizo no dia-a-dia para
resolver problemas técnicos sdo as mesmas
que se encontram disponiveis para meus pares
na minha empresa.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo — Moda;
D. P. — Desvio padrdo; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

91 00 9,9 84 10 9 22 3 10

Tabela 5 - Valorizacdo do registro e reutilizacdo da informacéo pela organizacéo

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D | C Média Me Mo D.P. Min Méx

Itens

Na minha empresa os funcionarios sao
incentivados a registrarem as suas
experiéncias profissionais relevantes para o
negécio.

Na minha empresa valoriza-se a padronizacdo
de formato na elaboracéo de documentos 91 91 818 75 8 8 20 3 10
contabil financeiros.

Eu percebo que a minha empresa estimula a

reutilizacdo de solucfes contabil-financeiras 9,1 36,4 545 6,7 5 6 21 4 10
existentes.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo — Moda,;
D. P. — Desvio padrao; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

455 9,1 455 45 1 5 29 1 8

Tabela 6 — Valorizac¢&@o do registro e reutilizacdo da informacao pelo individuo e seu grupo de trabalho

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D [ C Média Me Mo D.P. Min Max

Itens

Eu observo que existe uma preocupagéao por
parte de meus pares em buscar registros
anteriores quando precisam resolver problemas
contabil-financeiros.

Na minha empresa meus colegas de trabalho
se preocupam em registrar seus
conhecimentos e experiéncias contabil-
financeiros que sdo vitais para a empresa.

Na pratica, utilizo os registros feitos por outros
na Empresa para resolver os meus problemas 18,2 9,1 72,7 66 7 7 32 0 10
técnicos.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo — Moda;
D. P. — Desvio padrao; Min — Minimo; Max — M&ximo

Fonte: elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

91 182 72,7 6,7 8 8 25 1 10

36,4 18,2 455 56 8 5 27 2 9
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Tabela 7- Busca de Informacdes

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

Itens

Eu encontro a informacéo contabil-financeira
gue procuro dentro da minha empresa.

Eu percebo que na minha empresa as
informacdes contabeis financeiras registradas 9,1 18,2 72,7 7,7 8 9 21 2 10
nado séo perdidas.

Eu observo que existe uma preocupacao por
parte de meus pares em buscar registros
anteriores quando precisam resolver problemas
contabil-financeiros.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo — Moda;
D. P. — Desvio padrdo; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

00 182 818 80 8 10 21 S5 10

91 182 72,7 7.6 8 9 21 1 10

Tabela 8 — Efetividade da Meméria Organizacional

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D | C Média Me Mo D.P. Min Méx

Itens

Em minha empresa, as pessoas encontram

facilmente as informacdes registradas que 91 91 818 75 8 8 21 3 10
precisam para seu trabalho.

Em minha empresa, reutilizamos solucfes
existentes na medida certa.

Em minha empresa, ndo esquecemos como se
resolve um problema técnico.

Em minha empresa, as ideias que foram
usadas no passado sdo apresentadas comose 72,7 9,1 182 29 - 2 29 O 8
fossem inéditas.

Em minha empresa, as informacdes Uteis para

resolver os problemas técnicos do meu 18,2 18,2 63,6 6,7 9 7 25 2 10
trabalho estdo organizadas.

Em minha empresa, ha muito assunto técnico
registrado para facilitar nosso trabalho.
Em'mlnha empresa, as mformagoes técnicas 273 182 545 60 10 6 36 0 10
registradas ndo séo perdidas.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo — Moda,;
D. P. — Desvio padrao; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.

91 273 636 7,1 8 8 22 4 10

545 18,2 273 45 9 4 30 O 9

27,3 91 636 57 9 6 30 1 9

Tabela 9 — Disponibilizagéo de informagdes coletivas

Freq. Rel. (%) Estatistica descritiva
D I C Média Me Mo D.P. Min Max

00 18,2 818 80 9 9 17 5 10

Itens

Eu encontro a informacgé&o contébil-financeira
gue procuro dentro da minha empresa.

As informacdes que utilizo no dia-a-dia para
resolver problemas técnicos sédo as mesmas
gue se encontram disponiveis para meus pares
na minha empresa.

Nota: D - Discordo totalmente; | - Indiferente; C - Concordo Totalmente; Me — Mediana; Mo — Moda;
D. P. — Desvio padrao; Min — Minimo; Max — Maximo

Fonte: elaborada pelo autor com base em dados empiricos obtidos pela pesquisa.
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APENDICE VI-ROTEIRO DE OBSERVACAO

A técnica de observacdo ocorreu na modalidade participante no més de
dezembro de 2020. A proposta foi de que o pesquisador, atuando como observador,
direcionou o trabalho de campo a observagcdo de forma mais profunda possivel a
registrar de maneira informal as rotinas e situagbes cotidianas consideradas
importantes dos gestores e colaboradores da organizacao.

Desde a estrutura fisica ( tamanho do prédio), bem como a aparéncia fisica
dos sécios e colaboradores, o modo de vestir (uso de uniformes ou néo), palavras,
gestos e comportamentos foram analisados na observacao.

Em relacdo a estrutura fisica, considerada muito boa, a OC esta alocada em
uma casa de aproximadamente 120 metros quadarados de area util na regiao central
da cidade, ndo possuindo estacionamento para uso dos clientes. Dividida em 06 salas
de aproximadamente 12 metros quadrados cada, mais a cozinha onde o0s
colaboradores fazem a refeicdo , todas possuem banheiro privativo e sistema de ar
condicionado. Os socios estédo instalados em salas separadas cada qual com seu
computador; os colaboradores, todos agrupados em uma mesma sala, de tamanho
maior, cerca de 18 metros quadrados o que permite, segundo 0s sOcios, 0 motivo
seria a maior sinergia e a facilitacdo para o compartilhamento de informacdes entre
eles; uma das salas é utilizada para a guarda de alguns carimbos, e o pouco do
arquivo fisico existente na OC, visto que grande parte do armazenamento de
informacdes dos clientes encontram—se armazenadas em sistema de nuvens. Para 0os
visitantes e clientes € reservado um bom espaco na recep¢ao (sem recepcionista),
onde o cliente pode se servir de um café, cha ou agua e utilizar um dos banheiros
disponiveis, enquanto aguarda o atendimento. As placas com os dizeres da missao,
visdo e valores estdo afixadas nas paredes logo que se adentra a organizacao.

Sobre os colaboradores, notou-se que todos estavam uniformizados, e que
cada um deles possuia uma mesa com computador, porém utilizavam uma impressora
de forma compartilhada entre eles. O que chama a atencao é a constatacédo do fato
de que varias vezes os colaboradores com mais tempo de casa, se levantavam de
suas cadeiras para auxiliar os outros colegas de trabalho menos experientes,
provavelmente para sanar eventuais duvidas quanto aos processos utilizados no
desempenho da funcdo.Também percebeu-se que o ambiente de trabalho é muito

respeitoso e que os colaboradores parecem estar contentes com o lugar onde
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trabalham culminando na baixa rotatividade de pessoal.

Quando observado o0s equipamentos para armazenamento, busca e
recuperacéo das informacgdes, notou-se que os computadores sao as ferramentas de
apoio mais utilizadas pela OC nestes processos e, por isso constatou-se que havia
uma maquina denominado de servidor e, que todos 0s equipamentos eram
atualizados e com menos de 02 anos e uso. Também quando adentrado a sala de
arquivo pode-se observar que tudo estava no seu devido lugar, talvez porque era
pouco utilizado, (uma vez que as informacdes mais recentes de 05 anos ja estavam
armazenadas em sistemas de nuvens), ou porque era padrao da empresa manter a
organizacgao daquele setor tdo importante para uma OC.

A importancia em executar tal procedimento técnico foi devido a possibilidade
de captar as mais variadas situagdes as quais ndo se teriam acesso somente através
da entrevista e do questionario. O fato do pesquisador se deslocar até o local, passar
horas no ambiente de trabalho, observar o comportamento de cada funcionario
trabalhando em seu espaco/departamento, assim como as rotinas da organizagao
como um todo, foram fundamentais para compreender o ambiente ora pesquisado e
complementar o processo de pesquisa de campo. Conforme Goncgalves (1994)
observar o processo de trabalho em operacéo, possibilita 0 entendimento da légica
interna utilizada, permitindo acompanhar e registrar os movimentos , discursos e

acOes dos trabalhadores.





