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RESUMO 

 

Esta dissertação relata o estudo de caso realizado entre 2018 e 2020 no Conselho 

de Arquitetura e Urbanismo do Rio Grande do Sul (CAU/RS) com a finalidade de 

investigar a criação de uma estrutura administrativa para promover e realizar a 

coleta, guarda, organização, preservação, recuperação e uso das memórias em um 

espaço organizacional. Adotando os conceitos essenciais do Project Management 

Body of Knowledge, o trabalho gerou, como produto técnico, um modelo de projeto 

para a constituição de um Centro de Memória que agrupa as funções de arquivo 

documental, biblioteca e museu institucional. Em uma abordagem interdisciplinar, o 

trabalho procurou conectar os conceitos de memória individual e memória coletiva 

de Halbwachs (2006); memória organizacional de Walsh e Ungson (1991); 

capacidade absortiva, de Cohen e Levinthal (1990), com o posterior 

reposicionamento de Zahra e George (2002); e Centros de Memória, de Camargo e 

Goulart (2015), concluindo que as organizações e os indivíduos, ao agir em um 

ambiente organizacional delimitado, caracterizado por uma identidade e permeado 

por uma cultura organizacional, traçam estratégias e decidem, criando memórias 

individuais e coletivas que se mesclam e constituem as memórias organizacionais e 

institucionais. Utilizando a capacidade absortiva como recurso de gestão para captar 

as memórias e alimentar o Centro de Memória, o ambiente organizacional mantém o 

ciclo, elaborando novas estratégias, decidindo e agindo. Ao longo deste caminho 

sistêmico, as ações deixam traços, que modificam, consolidam e renovam a cultura 

e a identidade organizacionais, realimentando as memórias e garantindo a 

continuidade organizacional.  

 

Palavras-chave: Centro de Memória. Memória Individual. Memória Coletiva. Memória 

Organizacional. Capacidade Absortiva.  
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ABSTRACT 

 

This report is the result of a case study, carried out between 2018 and 2020 at the 

Conselho de Arquitetura e Urbanismo do Rio Grande do Sul (CAU/RS) with the 

purpose of investigating the creation of an administrative structure to promote and 

carry out the collection, custody, organization, preservation, recovery and use of 

memories in an organizational space. With the support of the essential concepts of 

the Project Management Body of Knowledge, the work generated project template for 

the constitution of a Memory Center, an administrative structure that groups the 

functions of a documentary archive, a library and an institutional museum. Using an 

interdisciplinary approach, the study aimed to connect concepts as individual 

memory and collective memory of Halbwachs (2006); organizational memory, of 

Walsh and Ungson (1991); absorptive capacity, of Cohen and Levinthal (1990), 

subsequently repositioned by Zahra and George (2002); and Memory Centers, of 

Camargo and Goulart (2015), concluding that organizations and individuals, when 

acting in a delimited organizational environment, characterized by an identity and 

permeated by an organizational culture, outline strategies and decide, creating 

individual and collective memories that mix and constitute the organizational and 

institutional memories. Using the absorptive capacity as a management resource to 

capture memories and feed the Memory Center, the organizational environment 

mantains the cycle, developing new strategies, deciding and acting.  Along this 

systemic path, actions leave traces, which modify, consolidate and renew the 

organizational culture and identity, feeding back memories and ensuring 

organizational continuity. 

 

Keywords: Memory Center. Individual Memory. Collective Memory. Organizational 

Memory. Absorptive Capacity. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

 Esta dissertação relata o estudo de caso realizado entre 2018 e 2020 no 

Conselho de Arquitetura e Urbanismo do Rio Grande do Sul (CAU/RS) com a 

finalidade de investigar a criação de uma estrutura administrativa para promover e 

realizar a coleta, guarda, organização, preservação, recuperação e uso das 

memórias em um espaço organizacional, que gerou, como produto técnico, um 

projeto para a constituição de um Centro de Memória, que agrupa as funções de 

arquivo documental, biblioteca e museu institucional. 

 O CAU/RS é uma autarquia federal regulamentadora da profissão criada pela 

Lei Federal n° 12.378, de 31/12/2010. Ao alcançar uma década de existência, passa 

por um momento de afirmação da identidade organizacional, um processo em que a 

memória se constitui em aspecto essencial. A identidade de uma pessoa ou de uma 

organização resulta do acúmulo de memórias, sendo fruto da soma de experiências, 

acontecimentos, personagens e lugares (POLLAK, 1992) e que serve, nos espaços 

organizacionais, como criadora do senso de pertencimento, referencial para a 

descoberta de experiências e reforço de valores do passado (WORCMAN, 2004). Ao 

possibilitar a criação de empatia com a trajetória da organização, ela permite 

angariar apoio às estratégias gerenciais atuais e sustentar as reflexões sobre o 

futuro. A identidade e a memória de uma organização resultam de um processo de 

escolha e seleção impregnado pela cultura organizacional. No caso do CAU/RS, o 

caminho para a constituição de uma identidade pode ser mapeado desde a gestão 

fundacional, no período 2011/2014, que se dedicou aos arranjos organizacionais 

iniciais, passando pelo triênio 2015/2017, que ampliou o quadro de funcionários e 

definiu processos de trabalho e seguindo com a gestão 2018/2020, que busca 

aproximar a Arquitetura e Urbanismo da sociedade e das pessoas1. 

 A trajetória dos Conselhos Profissionais no Brasil está gravada nas memórias 

institucional e coletiva (PECI, 2006) e sua atuação passa a acontecer com maior 

relevância a partir de 1950, impulsionada pela necessidade social de disciplinar, 

normalizar e fiscalizar atividades profissionais (SANTOS, 2018), então imersas em 

disputas de campos técnico-científicos que visavam o protagonismo no 

gerenciamento do fenômeno da urbanização em larga escala. Não por acaso, boa 

 
1  Conforme consta no material de divulgação das propostas da Gestão 2018/2020 (ELEIÇÕES..., 

2017.  
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parte da historiografia especializada (VILLAÇA, 1998; FELDMAN, 2009) reconhece o 

conjunto de práticas implementadas em momentos imediatamente anteriores e no 

decorrer da Ditadura Militar (1964 - 1985) como o ápice do planejamento urbano no 

Brasil. No caso do Conselho Profissional do campo da Arquitetura e Urbanismo, 

seus antecedentes vêm se constituindo desde 1933, no interior de um grupo que 

unia Engenheiros, Arquitetos e Agrimensores, e tem marcos em 1958, quando o 

Instituto de Arquitetos do Brasil (criado em 1921) entregou ao presidente Juscelino 

Kubitschek uma proposta para o Conselho de Arquitetura, e em 1966, quando foi 

criado o Conselho Federal de Engenharia, Arquitetura e Agronomia (Confea) e os 

Conselhos Regionais de Engenharia e Agronomia (CREAs).  

 Imersos na diversidade de atores do Confea/CREAs, Arquitetos e Urbanistas 

percebiam seu espaço como restrito e, visando um campo autônomo, continuavam a 

lutar para aumentar seu reconhecimento social, com vários avanços ao longo do 

tempo. Entre 1971 e 1979 foram criados os primeiros sindicatos (SP, RJ e BA) e as 

Associações Brasileiras de Ensino de Arquitetura e Urbanismo (ABEA), dos 

Escritórios de Arquitetura (AsBEA), de Arquitetos Paisagistas (ABAP), além da 

Federação Nacional dos Arquitetos e Urbanistas (FNA). Em 1997, no XV Congresso 

Brasileiro de Arquitetos foi discutida a medida provisória 1549/97, que dava aos 

profissionais a prerrogativa de definir em assembleias a própria regulamentação. No 

mesmo ano, a Assembleia do IAB, em São Paulo, votou pela saída do Sistema 

Confea/CREA. Embora esse ambiente positivo tenha sofrido um revés em 1998, 

quando a Lei n.º 9.649 conferiu aos Conselhos já existentes a atribuição de 

organizar as profissões, as ondas do XV Congresso continuaram reverberando, com 

a AsBEA emitindo a “Carta de Ilhéus” e as cinco entidades nacionais dos Arquitetos 

constituindo o Colégio Brasileiro de Arquitetos (CBA). Em 2003, no XVII Congresso 

Brasileiro de Arquitetos, foi emitida a “Carta do Rio”, um anteprojeto de lei para 

regulamentar a profissão e criação do Conselho de Arquitetura e Urbanismo (CAU). 

Em 2009, a “Carta de Ouro Preto” pediu urgência na aprovação do projeto.  

 Finalmente, em 2010, foi regulamentado o exercício da profissão e criado o 

Conselho de Arquitetura e Urbanismo do Brasil (CAU/BR) e os Conselhos de 

Arquitetura e Urbanismo dos Estados (CAU/UF). Em 2011 aconteceram as primeiras 

eleições - com a participação de cerca de 60 mil Arquitetos e Urbanistas - e, em 15 

de dezembro (data que marca o nascimento de Oscar Niemeyer e se comemora o 

dia do Arquiteto e Urbanista), foi realizada a primeira reunião plenária do CAU/BR. 
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 Foi neste espaço organizacional que me inseri a partir de janeiro de 2018, 

convidado pelo Presidente eleito para o mandato 2018/2020 do Conselho de 

Arquitetura e Urbanismo do Rio Grande do Sul (CAU/RS), Tiago Holzmann da Silva, 

para ocupar o cargo de Gerente de Planejamento, atuando no planejamento 

estratégico, entendido como uma ferramenta para a realização de uma visão de 

futuro. Realizar foi a palavra-chave da gestão 2018-2020 do CAU/RS2 e, neste 

contexto, o ato de ‘planejar’ envolvia uma atuação ampliada: tratava-se de passar da 

ação conceitual da elaboração/planejamento da estratégia para o campo da 

execução/operação, a partir de um conjunto de diretrizes claramente definido. Em 

minha trajetória profissional, atuo há mais de quinze anos como administrador 

(graduado pela FARGS em 2004) especialista em Políticas Públicas (titulado pela 

Fundação Getúlio Vargas em 2014), elaborando e executando projetos em 

organizações públicas, com foco nos campos da estratégia, planejamento e 

desenvolvimento organizacional. Por exemplo, entre 2016 e 2017, conduzi, como 

Chefe da Assessoria Técnica da Direção Geral, uma iniciativa de estruturação do 

processo de execução da estratégia no Departamento Estadual de Trânsito do Rio 

Grande do Sul (DETRAN/RS), no âmbito do Acordo de Resultados estabelecido 

entre a autarquia e o Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Partindo, em 2016, 

de um cenário com 04 indicadores monitorados, 12 entregáveis, menos de 10 

pessoas envolvidas e apenas três unidades administrativas, chegamos, em 2018, a 

05 indicadores, 341 entregáveis e mais de 130 envolvidos em todas as unidades 

administrativas3 da autarquia. 

 No caso do CAU/RS, três aspectos precisavam ser compreendidos para 

realizar o projeto pretendido. Primeiro, conhecer a trajetória do espaço 

organizacional e institucional, desvendando os motivos que levaram ao estágio 

atual, suas configurações e singularidades. Depois, construir os desejos futuros, 

entendendo o espaço existente entre o que se espera e o que se possui. Por fim, 

 
2  Conforme Plataforma da Gestão, documento que apresenta 21 propostas divididas em 03 eixos 

(prática profissional, ensino e formação, comunicação e gestão), e representa o compromisso da 
gestão eleita com os Arquitetos e Urbanistas do Estado do Rio Grande do Sul (ELEIÇÕES..., 2017).  

3  Dados extraídos do Sistema de Monitoramento Estratégico – SME: “O monitoramento dos projetos 
estratégicos do Governo do Estado do Rio Grande do Sul analisa a execução física e a execução 
orçamentária/financeira dos projetos, avaliando também a efetividade de seus resultados segundo a 
percepção da população atendida. Este monitoramento utiliza um sistema de informações (métricas, 
evidências e planos de ação, entre outros), que alimentadas pelos órgãos responsáveis pela 
execução dos projetos estratégicos, apoiam a Secretaria de Governança e Gestão Estratégica na 
elaboração dos diagnósticos e proposições levados para a tomada de decisões na Sala de Gestão 
do Governo” (SOBRE..., [2020]).  
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acompanhar as atividades, para perceber se, partindo do lugar atual, chegaríamos 

ao lugar desejado. Ou seja, era necessário conhecer e considerar simultaneamente 

o passado, o presente e o futuro. Já familiarizado com o universo da estratégia e 

planejamento, precisava agora mergulhar em um campo acadêmico ainda 

desconhecido em minha trajetória: a memória, que, no dizer de Jô Gondar (2005, p. 

14), valoriza “[...] pesquisas capazes de atravessar domínios separados”. Assim 

nasceu a motivação para realizar o Mestrado em Memória Social e Bens Culturais. 

 A memória ocupa um espaço central no universo do Arquiteto e Urbanista. Ao 

rememorar seus mestres, o professor Ivan Mizoguchi (2016) destaca a influência dos 

traços e técnicas do passado nas obras do presente. As cidades e seus espaços 

construídos se constituem numa parcela significativa do que denominamos 

patrimônio histórico-cultural de um povo, de tal modo que a arquitetura e o 

urbanismo podem ser considerados, a um só tempo, criadores e criaturas da 

memória. Além desta ligação intrínseca da memória com a essência da atividade 

profissional, emerge o aspecto organizacional: cada ato administrativo, cada 

decisão, cada atividade de fiscalização, ao mesmo tempo em que altera a realidade 

objetiva, gera um histórico, cria documentos, constrói significados, se insere na 

memória. Neste contexto, em 18 de dezembro de 2015 foram recebidas 

aproximadamente duas mil caixas de arquivos oriundas do CREA/RS, reunindo 

cerca de dois milhões de documentos gerados entre os anos de 1934 até 2011. A 

partir deste fato, visando organizar a coleção de bens materiais e imateriais formada 

por um acervo documental, bibliográfico e de objetos, decidiu-se criar o Memorial do 

CAU/RS4.  

 A partir dos três acervos (documental, bibliográfico e de objetos) que compõe 

o Memorial do CAU/RS, mapeados no diagnóstico inicial, foi elaborada a proposta 

de modelo de projeto para a criação de um Centro de Memória do CAU/RS, 

entendido, no escopo deste trabalho, como um setor, área ou unidade de uma 

estrutura administrativa, que exerce as funções de reunir, organizar, conservar, 

recuperar e dar uso à memória da organização (CAMARGO; GOULART, 2015), 

produzindo conteúdo a partir das memórias individuais, coletivas, organizacionais e 

institucionais.  

 
4  Deliberação Plenária n.º 403/2015. Assunto: Cria o Memorial do CAU/RS. Aprovada por 

unanimidade na 53ª Sessão Plenária, realizada em 18/09/2015 (DELIBERAÇÕES..., 2015).  
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 Além do valor patrimonial, um espaço desta natureza pode servir de suporte 

para a estratégia e a gestão de uma organização. Enquanto Pazin (2015) destaca 

que a memória é um fator essencial para a reputação, fortalecendo a imagem 

institucional junto aos públicos interno e externo, Schein (2009) a define como 

consolidadora da cultura organizacional, proporcionando às pessoas a criação de 

sentido no trabalho. O Centro de Memória também pode ocupar um lugar central nos 

processos de gestão de conhecimento. Drucker et al. (1990) e Nonaka e Takechi 

(1997) apontam a gestão do patrimônio intelectual como vantagem competitiva, 

destacando o papel de fomento da circulação e troca de informação e conhecimento 

entre os diferentes atores institucionais e organizacionais. A memória, então, pode 

ser considerada um elemento essencial para que o CAU/RS possa criar uma 

identidade organizacional sólida, que mantenha a coerência com suas lutas e 

conquistas passadas e aponte caminhos futuros. Essa importância se reflete nos 

atos da gestão 2018/202: para o exercício de 2020, foram gravados, no orçamento 

da autarquia, R$ 83.672,00 (oitenta e três mil, seiscentos e setenta e dois reais) 

destinados à criação do Memorial do CAU/RS (PROGRAMAÇÃO..., 2019).  

 Justificada a importância do tema para o autor e para o CAU/RS, passamos 

para a estruturação do trabalho que gerou esta dissertação, sendo o primeiro passo 

a definição do problema de pesquisa: de que modo as memórias do CAU/RS 

poderiam ser coletadas, conservadas, organizadas, divulgadas e utilizadas?  

 Para responder ao questionamento, defendemos a hipótese de que as 

memórias do CAU/RS poderiam ser coletadas, conservadas, organizadas, 

divulgadas e utilizadas a partir de um Centro de Memória, fundamentado no modelo 

proposto por Camargo e Goulart (2015), para quem o Centro de Memória se 

constitui em um local, físico e/ou virtual, capaz de coletar, conservar, organizar e 

divulgar, interna e externamente, tanto os documentos de arquivo corrente como o 

patrimônio arquivístico e museológico de uma organização. 

 Assim, o objetivo geral do trabalho foi criar uma proposta de projeto de 

estrutura administrativa responsável por coletar, conservar, organizar, divulgar e 

utilizar as memórias do CAU/RS, desdobrado nos objetivos específicos de 

estabelecer relações entre os tipos de acervo do CAU/RS e os espaços de 

Biblioteca, Arquivo Documental e Museu Institucional; e elaborar uma proposta de 

projeto que integrasse, em um Centro de Memória, as funções Biblioteca, Arquivo 

Documental e Museu Institucional. 
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 Como produto técnico do trabalho, foi elaborada uma Proposta de modelo de 

projeto, baseado no PMBok, para a constituição de um Centro de Memória para o 

CAU/RS.   

 Após esta introdução, o capítulo 02 da dissertação apresenta os resultados do 

diagnóstico inicial realizado no acervo do CAU/RS, que permitiu mapear os 

elementos existentes e, a partir deles, elaborar a proposta de projeto.  

 No capítulo 3, é compartilhada a revisão bibliográfica que, utilizando uma 

lente interdisciplinar, buscou conectar os conceitos de memória individual e memória 

coletiva de Halbwachs (2006); memória organizacional de Walsh e Ungson (1991); 

capacidade absortiva, de Cohen e Levinthal (1990), com o posterior 

reposicionamento de Zahra e George (2002); e Centros de Memória, de Camargo e 

Goulart (2015). O uso da interdisciplinaridade, conceituada por Piaget como um “[...] 

nível de associação entre disciplinas onde a cooperação provoca intercâmbios reais” 

(PHILIPPI JR; FERNANDES; PACHECO, 2017, p. 36) foi uma escolha feita a partir 

da percepção de que, assim como a memória é constituída por encontros e 

desencontros entre múltiplas pessoas, acontecimentos, lugares e objetos, o 

gerenciamento de projetos não acontece no vácuo, alheio a tendências e demandas 

de múltiplos atores ou fora de instituições e contextos. Ao contrário, é comum o 

desenvolvimento de modelos que, agrupando diversas ferramentas, se adaptam a 

determinado setor ou atividade. É o caso deste trabalho, onde buscamos 

desenvolver uma aplicação prática de conceitos que poderiam, em uma primeira 

análise, parecer desconexos.   

 No capítulo 4, são descritos os métodos utilizados. O trabalho foi estruturado 

como um estudo de caso único, conforme definido por Yin (2015), utilizado para 

investigar a possibilidade de constituir um Centro de Memória que siga a proposta 

teórica de Camargo e Goulart (2015) e adote os conceitos essenciais do Project 

Management Body of Knowledge - PMBOK Guide (PMI, 2017), um guia dividido em 

dez áreas de conhecimento que reúne, em cinco etapas, quarenta e nove processos 

de trabalho5. Atualmente em sua sexta edição (PMI, 2017), o guia é mantido pelo 

PMI (Project Management Institute), associação de caráter global responsável pela 

certificação de profissionais de gestão de projetos, programas e portfólio, e é 

considerado a referência mais relevante no campo do gerenciamento de projetos.  

 
5  Ver Anexo A, para detalhamento das etapas, grupos e processos. Fonte: Planilha organizada por 

Mauro Sotille, a partir do conteúdo da 6ª Edição do PMBOK (SOTILLE, 2020).  
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O produto técnico desta dissertação é apresentado no apêndice A, e se 

constitui em uma proposta de modelo de projeto inspirado pelas diretrizes do 

PMBOK. Visando ser extenso e genérico o suficiente para se pretender adequado a 

qualquer ambiente, um projeto elaborado segundo o PMBOK costuma seguir um 

único e longo fluxo de textos e formulários, compondo, usualmente, um documento 

bastante burocrático e pouco visual. Esse detalhamento, entretanto, também pode 

se constituir na maior dificuldade para a aplicação prática: um projeto que almeja 

seguir à risca suas recomendações se torna impraticável para muitas organizações, 

motivo pelo qual é usual a sua adoção parcial.  Nossa proposta adota um formato 

mais enxuto, sem perder, entretanto, a solidez conceitual do PMBOK. 

 Em sua última parte, a dissertação destaca algumas conclusões desta 

jornada, apresenta os resultados do estudo de caso e elenca futuras possibilidades 

de pesquisa.  
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2 DIAGNÓSTICO INICIAL DO MEMORIAL DO CAU/RS6 

 

 O primeiro passo para a criação do Memorial do CAU/RS foi a deliberação 

plenária n° 403/2015 (ANEXO C), que estabeleceu a finalidade de recuperar, 

conservar e divulgar testemunhos materiais e imateriais representativos da trajetória 

e da história da Arquitetura e Urbanismo no Rio Grande do Sul e no Brasil e do 

Conselho, proporcionando o resgate da memória da profissão e o aperfeiçoamento 

das atividades institucionais (GIRARDELLO, 2018). Segundo a decisão, o Memorial 

deveria ser integrado pelo Arquivo do CAU/RS (acervo documental), Biblioteca do 

CAU/RS (acervo bibliográfico) e Museu do CAU/RS (acervo de objetos), a serem 

constituídos progressivamente, conforme o planejamento elaborado por equipe 

designada pela Presidência do Conselho, a quem a estrutura deveria ser vinculada. 

Entretanto, a deliberação não foi plenamente implantada.   

 Atualmente, o Memorial não é registrado na estrutura administrativa do 

CAU/RS, conforme consulta ao organograma constante no Portal de Transparência 

(ORGANOGRAMA..., [2020?]. Entretanto, no orçamento de 2020 foram gravados, 

no Plano de Ação da Presidência, para a implantação do Centro de Memória, o valor 

de R$ 83.672,20 (oitenta e três mil, seiscentos e setenta e dois reais, vinte 

centavos), aprovados na 31ª Reunião Plenária Ampliada, realizada em 20 de 

dezembro de 2019 (PROGRAMAÇÃO..., 2019). Como a execução do Plano de Ação 

foi prejudicada pela pandemia causada pelo covid-19, na eventual implantação do 

projeto, este valor deve ser revisado e validado considerando os novos cenários 

administrativos e orçamentários. 

A partir de sua criação, o Memorial do CAU/RS optou por uma ação dividida 

em três eixos: Arquivo, Museu e Biblioteca, tendo como estrutura administrativa 

inicial uma equipe formada pela gerente Técnica Maríndia Izabel Girardello, 

nomeada em 04 de novembro de 2015 pela Portaria Ordinária n.º 102 e pela 

supervisora Sabrina Lopes Ourique, nomeada em 18 de fevereiro de 2017 para 

Portaria Ordinária n.º 133. Esta equipe, auxiliada por estagiários, desenvolveu uma 

 
6  Este diagnóstico, realizado ao longo do ano de 2019, foi baseado na proposta de Camargo e 

Goulart (2015) para os Centros de Memória, e seus resultados serviram de base para a proposta de 
projeto elaborada como produto técnico deste trabalho. Entretanto, considerando os efeitos da 
pandemia causada pelo covid-19, que se iniciaram a partir de 2020 e que, no momento da escrita 
deste texto, ainda não são plenamente conhecidos, é recomendado que os dados sejam validados 
na etapa inicial do projeto, caso este venha a ser executado, caso este venha a ser executado pelo 
CAU/RS. 
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série de atividades para o desenvolvimento do Memorial, atuando nos três eixos7, 

realizadas entre janeiro de 2016 e julho de 2019 (momento em que foi encerrado 

este diagnóstico inicial) e brevemente descritas a seguir8.  

Para o arquivo foram realizadas as seguintes atividades: 

a) apropriação de conhecimentos necessários ao início e desenvolvimento das 

atividades, nos campos de legislação pertinente e gestão de documentos 

públicos; 

b) contratação da empresa CORAG para digitalização, hospedagem física e 

digital das Anotações de Responsabilidade Técnica (ARTs); 

c) atendimento de solicitações de acesso aos documentos do acervo, 

especialmente registros profissionais e ARTs (média anual de 100 

solicitações atendidas); 

d) aquisições de estantes de metal e caixas de arquivo; 

e) organização de planilhas de controle da documentação recebida do CREA, 

utilizada como principal meio de localização de documentos, catalogando 

aproximadamente 21.000 expedientes. Esta atividade foi desenvolvida pela 

supervisora Sabrina Lopes Ourique; 

f) organização física das caixas do acervo de registros de pessoa físicas, em 

ordem cronológica, na sede do CAU/RS; 

g) contratação de empresa para realizar triagem de documentos: 

– ARTs: foram digitalizadas aproximadamente 1.580.000 (um milhão, 

quinhentas e oitenta mil) imagens de ARTs, disponíveis para acesso aos 

profissionais; 

– Dossiês de profissionais que possuem outro título profissional além de 

arquiteto e urbanista, a fim de devolver ao CREA-RS os documentos que 

não se referiam ao título de arquiteto e urbanista; 

– Processos de tipologias variadas (que estavam misturadas em caixas de 

arquivo geral), resultando no agrupamento de 21.195 processos (ANEXO 

D) por tipologia de expediente, listados em excel e acondicionados em 

 
7  Fonte: entrevistas realizadas com a Gerente Técnica Maríndia Izabel Girardello, durante os anos de 

2018 e 2019. Essa empregada foi nomeada pela Portaria Ordinária n° 102, de 04 de novembro de 
2015, como responsável pelo Memorial. 

8  Fonte: entrevistas realizadas com a Gerente Técnica Maríndia Izabel Girardello, durante os anos de 
2018 e 2019. Essa empregada foi nomeada pela Portaria Ordinária n° 102, de 04 de novembro de 
2015, como responsável pelo Memorial. 
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caixas de polipropileno. Esta atividade foi desenvolvida pela supervisora 

Sabrina Lopes Ourique; 

h) desenvolvimento, pela supervisora Sabrina Lopes Ourique, da primeira versão 

do Plano de Classificação de Documentos e Tabela de Temporalidade 

(ANEXO B), revisada pela arquivista Rosani Ferron, à época Diretora do 

Arquivo Histórico Nacional Moysés Vellinho; 

i) capacitação da equipe para utilização da ferramenta de descrição arquivística 

e de acesso à informação ICA-Atom, para a qual existia intenção de uso, não 

concretizada até o presente momento (outubro de 2020); 

j) criação de projeto para a mensuração do acervo histórico de Registro de 

Pessoa Física (RPF), com escopo, quantificação, plano de desenvolvimento, 

cronograma e os resultados esperados, propondo a utilização do software 

CAP para a catalogação dos dossiês. Entre jul/2017 e jan/2019, foram 

catalogados aproximadamente 5.000 dossiês. O projeto previa sua conclusão 

em agosto de 2019, mas não há registros formais de que tenha sido 

concluído; 

k) contatos iniciais com a Faculdade de Arquivologia da Universidade Federal do 

Rio Grande do Sul (UFRGS), visando o desenvolvimento de trabalho em 

conjunto, com o objeto de elaboração de Diagnóstico do acervo arquivístico 

do CAU/RS (memorial e suas unidades) e projeto de intervenção. Não há 

registros formais de continuidade deste projeto; 

l) desenvolvimento de proposta de criação de Comissão ou Comitê Permanente 

de Avaliação de Documentos, com o objetivo de acompanhar a gestão 

documental do CAU/RS e validar instrumentos como o Plano de Classificação 

de Documentos (PCD) e a Tabela de Temporalidade de Documentos (TTD). 

Não há registros formais dos andamentos desta proposta. 

Para o Museu foram realizadas as seguintes ações: 

a) construção, em conjunto com a área de Comunicação do CAU/RS, de banco 

de imagens da arquitetura modernista do estado, no escopo do projeto Mapa 

da Arquitetura Gaúcha (PARTICIPE..., 2017)., a ser divulgado na rede social 

instagram. Não foram localizados registros da divulgação na página de 

Instagram do CAU/RS (CAU/RS, [2020?]);  

b) apropriação de conhecimento sobre técnicas de exposição utilizadas pelos 

memoriais de Porto Alegre; 
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c) exploração, análise e listagem das pranchas e fotos históricas pertencentes 

ao acervo (exemplos são apresentados no ANEXO E). Este trabalho ainda 

está em andamento; 

d) contratação de digitalização das pranchas, que resultou na digitalização de 

100 pranchas arquitetônicas de alta resolução, datadas das décadas de 1920 

a 1940, referentes às obras de arquitetos e urbanistas como: Alberto Parenti, 

Armando Boni, Carlos Puntartnik, Domingos Tempesta, Eduardo Pufal, Erich 

Krapft, Ernesto Matheis, Gaspar Scangarelli, Henrique Tobal, João Lapitz, 

João Monteiro Netto, João Prestes de Oliveira, José Gerardo Soeiro, Júlio 

Luweg, Manoel Aguirre, Rodolfo Dagnino, Ticiano Bettanin (exemplos nos 

Anexo F); 

e) realização da 1ª exposição do CAU/RS, com dados e imagens extraídos do 

acervo, no Encontro Nacional dos Sindicatos de Arquitetos e Urbanistas, em 

16/11/2016 (algumas fotos no Anexo G); 

f) realização da Exposição Memória – Arquiteto, registro e obra, em 

comemoração ao dia do Arquiteto, inaugurada em 14/12/2016, na sede do 

CAU/RS, e posteriormente apresentada, em modo itinerante, em 09 cidades 

do interior do Estado, ao longo do ano de 2017 (algumas fotos no Anexo G); 

g) disponibilização do acervo de pranchas para pesquisas acadêmicas, 

realizadas por Hayat Mussam Mansour (Art Decó em Santa Rosa), Estefani 

Caroline Basso Lago (Levantamento arquitetônico da Comissão de Terras e 

Colonização) e Natália Biscaglia Pereira (Arquitetura em madeira no Alto 

Uruguai Gaúcho). 

Para o eixo biblioteca foram realizadas as seguintes ações: 

a) pesquisa acerca de softwares para catalogação, com a seleção da ferramenta 

Biblivre. Entretanto, não houve continuidade ao processo e, atualmente, o 

acervo permanece sendo gerenciado com o uso de planilha Excel (ANEXO 

H); 

h) acondicionamento das atas da Câmara de Arquitetura do CREA em conjunto 

com os demais livros do CAU/RS, com a finalidade de preservação; 

i) contratação de empresa especializada em adaptação de projetos gráficos 

(livros) para o formato digital (e-books); 
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j) planejamento do Espaço Virtual da Biblioteca Digital do CAU/RS, em conjunto 

com a Assessoria de Comunicação e com a Unidade de Tecnologia 

(BIBLIOTECA..., [2020?];   

k) publicação dos três primeiros livros em formato digital: A Formação do 

Arquiteto (MIZOGUCHI, 2016); Arquitetura Socioeducativa (PIZATTO, 2016) e 

Santa Maria: uma história precursora no Planejamento Urbano no RS 

(TOCHETTO, 2016), disponíveis nos formatos .pdf e .epub. 

 No momento de sua criação, foram estabelecidas como competências do 

Memorial9: 

a) proporcionar ao seu público interno e à sociedade em geral o conhecimento 

da história da Arquitetura e do Urbanismo do estado e do CAU/RS; 

b) pesquisar, recolher, organizar, preservar e expor objetos, documentos, 

materiais especiais e bibliográficos, registros em multimídia e em meio 

eletrônico representativos do patrimônio cultural da Arquitetura e do 

Urbanismo no estado e no CAU/RS; 

c)   gerenciar o acervo de documentos que integram o arquivo, a biblioteca e o 

museu do Conselho; 

d) estabelecer um padrão arquivístico, bibliográfico e museológico baseado em 

normas técnicas adequadas às atividades que disponibiliza; 

e) promover programas, projetos, atividades de pesquisa, a fim de fazer uso dos 

dados contidos no acervo, assim como atividades culturais com sentido 

pedagógico no âmbito da finalidade do Conselho; 

f)   propor acordos, convênios e termos de cooperação técnica com entidades 

congêneres e afins, de caráter público ou privado, nacionais ou estrangeiras, 

para a realização de programas de intercâmbio e cooperação, no que tange o 

fomento à pesquisa e à divulgação de informações importantes para a 

profissão; 

g) ser um espaço de educação e comunicação do Conselho com a sociedade. 

  O acervo inicial do CAU/RS possui um grande volume de documentos, livros 

e objetos que podem se tornar componentes do acervo de um Centro de Memória. 

 
9  Fonte: entrevistas realizadas com a Gerente Técnica Maríndia Izabel Girardello, durante os anos de 

2018 e 2019. Essa empregada foi nomeada pela Portaria Ordinária n° 102, de 04 de novembro de 
2015, como responsável pelo Memorial. 
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Inicialmente, podemos definir quatro tipos de acervo, que podem ser ligados a 

determinados produtos de um Centro de Memória: 

• Acervo documental (existente): composto por documentos relativos a mais de 

21.000 profissionais e empresas, classificados em uma tipologia com 25 

categorias, como autos de infração, certidões de acervo, denúncias, 

comprovantes de descontos com anuidades, entre outros. Esta coleção 

encontra-se sob guarda física de uma empresa contratada. Sugere-se que 

seja avaliada a ligação dos documentos de natureza histórica com os 

documentos correntes. Um fator importante a ser considerado é o nível de 

digitalização/virtualização dos processos do CAU/RS, que são, em essência, 

a principal fonte deste tipo de acervo e são diretamente afetados pelo projeto 

de implantação do Sistema de Gestão Integrada. O acesso a este acervo tem 

uma ligação muito direta com os produtos site e pesquisas; 

• Acervo bibliográfico (existente):  atualmente composto por aproximadamente 

uma centena de obras, dos mais variados temas e autores, armazenados em 

gavetas de armários e estantes dispersas. Não há uma definição formal 

específica de quais obras farão parte do acervo, do local onde este será 

mantido e de como ele será disponibilizado. Uma parte deste acervo possui 

uma relevância simbólica, por ser constituída pelos livros lançados por 

arquitetos mediante editais de patrocínio executados pelo CAU/RS, fazendo, 

assim, parte da memória organizacional. São obras como Pesquisando 

Arquitetura, de Júlio Posenato; A Formação do Arquiteto, de Ivan Mizoguchi e 

Arquitetura Socioeducativa: o espaço ressocializando pessoas, curando a 

sociedade, de Charles Pizzato. Além de serem disponibilizadas em versão 

impressa para todas as universidades gaúchas que possuem curso de 

Arquitetura e Urbanismo, podem ser disponibilizadas em uma Biblioteca 

Digital. O acesso a este acervo tem uma ligação muito direta com o produto 

site; 

• Acervo de objetos (existente): com relação ao acervo de objetos, não há 

registros formais consolidados sobre o total de itens existentes. Já foram 

digitalizadas as pranchas de projetos de alguns arquitetos e urbanistas e 

foram realizadas exposições estaduais itinerantes, com painéis fotográficos 

retratando imagens de plantas que constam no acervo. O acesso a este 
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acervo tem uma ligação muito direta com os produtos site, exposições e 

pesquisas; 

• Acervo de história oral (proposto): por serem elementos que permitem criar 

panoramas sobre a gênese do CAU/RS e sobre as situações emblemáticas 

por ele vivenciadas, sugere-se que este acervo seja criado, uma vez que boa 

parte dos profissionais envolvidos na criação do CAU/RS ainda está presente, 

seja no Conselho, seja atuando profissionalmente. Além dos depoimentos, os 

entrevistados podem ser uma rica fonte de doação de documentos e objetos. 

Um projeto de história oral se justifica como um recurso essencial para 

mobilizar o senso de união e pertencimento de funcionários e colaboradores. 

Opções de formato incluem, além das tradicionais gravações em voz, a 

realização de séries de podcasts ou de vídeos. Sugestões iniciais envolvem a 

realização de documentário abordando construção do histórico da primeira 

década do CAU/RS e a produção de uma série de episódios de podcasts 

entrevistando os conselheiros que atuaram no CAU/RS desde sua fundação 

até a gestão 2018/2020, ambos passíveis de viabilização através de Edital de 

Fomento.  

 

2.1 Políticas de Acervo do Memorial do CAU/RS 

 

 Para a construção das políticas do acervo documental sugere-se a consulta 

às definições apontadas por Rondinelli (2013), para a integração entre os conceitos 

de documento e de informação e suas convergências, e Belloto (2006), para as 

necessárias reflexões sobre o conceito de memória aplicado à documentação 

administrativa.  

 Na construção das políticas do acervo bibliográfico, sugere-se que seja 

priorizado o formato de acesso digital. Para o acervo físico, sugere-se que o Centro 

de Memória do CAU/RS possa ter um papel fomentador junto às bibliotecas de 

Universidades, a ser desempenhado, primordialmente, pela Comissão de Ensino e 

Formação.  

  Na construção das políticas do acervo de objetos, sugere-se que seja 

priorizado o formato de acesso digital. Sugere-se que o Centro de Memória do 

CAU/RS possa ter um papel fomentador de pesquisas, através de editais de apoio, a 

serem gerenciados, primordialmente, pela Comissão de Ensino e Formação.  
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Para a construção das políticas de gestão de exposições, sugere-se a 

atuação compartilhada com os participantes do Colegiado das Entidades Estaduais 

de Arquitetos e Urbanistas do CAU/RS, composto pelo CAU/RS, pelo Sindicato dos 

Arquitetos no Estado do Rio Grande do Sul (SAERGS), Associação Brasileira dos 

Escritórios de Arquitetura – Rio Grande do Sul (AsBEA – RS), Associação dos 

Arquitetos de Interiores do Brasil – Rio Grande do Sul (AAI Brasil – RS), Instituto dos 

Arquitetos do Brasil – Departamento do Rio Grande do Sul (IAB-RS) e Federação 

Nacional de Estudantes de Arquitetura e Urbanismo do Brasil (FeNEA).   

 

2.2 Produtos do Memorial do CAU/RS 

 

 O principal produto de um Centro de Memória costuma ser o site. No caso do 

CAU/RS, o espaço existe (MEMORIAL..., [2020?]), mas limita-se, atualmente, a 

expor a finalidade do espaço e as regras formais de acesso. 

 Entretanto, em consulta na data de 20 de outubro de 2020, percebe-se que as 

informações ainda não foram atualizadas para a realidade trazida pela covid-19. No 

projeto, sugere-se que o primeiro produto a ser contemplado seja a construção e 

disponibilização do site, adaptado para visitação virtual e suportado pela criação e 

manutenção de perfis em redes sociais. Os dois espaços iniciais sugeridos são o 

Histórico do CAU/RS e a criação da Linha do Tempo.  

 O acervo documental permite o desenvolvimento de produtos que envolvem a 

disponibilização para consulta em site (integrado com a noção de transparência) e o 

uso em atividades de planejamento e gestão (base histórica para construção de 

cenários).  

 O acervo bibliográfico permite o desenvolvimento de produtos como a 

biblioteca digital, inicialmente contemplando as obras já constantes no acervo, fruto 

dos editais do CAU/RS; a criação de perfis dos autores em redes sociais e a 

realização de debates on-line entre os autores participantes dos editais realizados 

pelo CAU/RS.  

 O acervo de objetos permite a criação de Museu, a promoção de exposições, 

a criação de perfis em redes sociais e o fomento de pesquisas acadêmicas. Quanto 

ao Museu, é uma iniciativa a ser avaliada em formato virtual, seja hospedado no site, 

seja utilizando-se de redes socais, onde a possibilidade de interação é ampliada 

para além do público-alvo do CAU/RS, que são os arquitetos e urbanistas.  
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 No futuro, após a implementação, o Centro de Memória pode realizar 

exposições (virtuais ou físicas), elaborar livros institucionais (contemplando 

intervalos de tempo relevantes, como a primeira década de existência do CAU/RS, 

que se encerra em 2021) e redigir informativos periódicos, apoiando ações de 

Comunicação Institucional e/ou Interna.  

 

2.3 Acesso e uso do Memorial do CAU/RS 

 

 O acervo documental estava, à época da realização deste diagnóstico, sob 

responsabilidade da Gerência Técnica, que disponibilizava o acesso mediante 

consulta por e-mail, telefone ou presencialmente. É composto por documentos 

relativos a mais de 21.000 profissionais e empresas, classificados na tipologia 

constante no Anexo B – Plano de Classificação de Documentos. Fazem parte deste 

acervo os documentos recebidos do antigo conselho (CONFEA/CREA), que foram 

gerados desde a regulamentação da profissão, pelo Decreto n° 23.569, de 11 de 

dezembro de 1933. O acervo inaugural foi composto por Atas da Câmara de 

Arquitetura (35 livros), Documentos da Câmara de Arquitetura (71 caixas), 

Processos de registros profissionais (401 caixas), processos de registros 

profissionais estrangeiros (11 caixas), processos de registro de empresas (21 

caixas), processos éticos (26 caixas), protocolos de expedientes diversos (493 

caixas) e ARTs (1.042 caixas). No total, somavam-se 2.065 caixas de documentos. 

Este acervo, de natureza eminentemente arquivística, deverá ser tratado levando em 

consideração a adoção, pelo CAU/RS, do Sistema de Gestão Integrada, constante 

nas Diretrizes para elaboração do plano de ação e orçamento do CAU para 2021 

(DIRETRIZES..., 2020). Assim, haverá a necessária integração entre o documento 

arquivístico e o cenário digital de atuação do CAU/RS.  

 O acervo bibliográfico é composto pelas obras listadas no Anexo H – Lista de 

Livros. Não há, até o momento em que foi concluído este diagnóstico, uma definição 

formal de como será realizado o acesso a este acervo.   

 O acervo de objetos não possui registros consolidados sobre o total de itens. 

Entretanto, uma parcela dos itens já foi digitalizada, contando os projetos de 17 

arquitetos e urbanistas, a exemplo das figuras 1 e 2. Além disso, foram realizadas 

exposições estaduais itinerantes, com painéis fotográficos retratando imagens de 

plantas que constam no acervo, conforme figura 3.  
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Figura 1 – Planta para a construção do Teatro Orfeu, em Porto Alegre. Arquiteto 

Eduardo Pufal, 1948 

 

Fonte: Arquivo do CAU/RS ([2020?].  

 

Figura 2 – Planta parcial para a construção da cripta da catedral de Uruguaiana. 

Arquiteto João Lapitz, 1928 

 

Fonte: Arquivo do CAU/RS ([2020?]. 
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Figura 3 – Painéis de Exposição Itinerante realizada em 2017 

 

Fonte: Arquivo do CAU/RS ([2020?]. 

 

São inegáveis os avanços obtidos pelo CAU/RS na preservação de sua 

memória ao longo dos últimos quatro anos. O trabalho, deliberado em 2015 e 

iniciado em 2016, plantou sementes que encontraram terra fértil, no rico acervo e no 

qualificado processo de catalogação inicial. Entretanto, a ausência de uma estrutura 

organizacional independente, formalmente constituída, posicionada em nível 

estratégico, impediu avanços mais significativos e contribuições mais diretas à 

gestão.  

As memórias individuais, coletivas, organizacionais e institucionais possuem, 

além do inerente valor cultural e patrimonial, um potencial bastante sólido de suporte 

para a estratégia e a gestão. Especialmente no setor público, onde, periodicamente, 

a necessária renovação pode levar a alterações de rota que, não raro, sepultam 

iniciativas em andamento, desperdiçando recursos de toda espécie.  

Assim se justifica nossa proposta de criação de um Centro de Memória, 

espaço organizacional dedicado às funções de reunir, organizar, conservar, 

recuperar e dar uso à memória. É, em nossa opinião, um espaço fundamental para a 

criação de uma identidade organizacional sólida, coerente com as lutas e conquistas 

dos arquitetos e urbanistas. Nossa proposta de projeto é apoiada na ideia de que o 

Centro de Memória assuma um papel fundamental para consolidar a reputação da 
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organização, servindo como esteio para o fortalecimento da imagem institucional 

junto aos públicos interno e externo. O Centro de Memória deve ser utilizado como 

um elemento de consolidação da Cultura Organizacional, proporcionando aos 

conselheiros, empregados e fornecedores a criação de sentido no trabalho realizado 

pelo CAU/RS. 

O Centro de Memória do CAU/RS deve ocupar um lugar central nos 

processos de Gestão do Conhecimento. O patrimônio intelectual é um dos ativos 

mais valiosos de uma organização e, na era da informação (ou era digital), a 

ampliação da capacidade de geração e armazenamento de dados, informações e 

formas de conhecimento cresce de maneira exponencial. É fundamental, neste 

cenário, que a criação de memórias seja vinculada à sua preservação, integrando as 

decisões estratégicas de tecnologia e permitindo o fomento da circulação e troca de 

informação e conhecimento entre os diferentes atores e partes interessadas, 

organizacionais e institucionais.  

Um importante passo foi dado, em 2019, para a criação da estrutura, com a 

gravação, no orçamento do exercício de 2020, da soma de R$ 83.672,00 (oitenta e 

três mil, seiscentos e setenta e dois reais), destinados ao Memorial do CAU/RS. 

Entretanto, sobreveio a pandemia causada pelo covid-19, a instauração da situação 

emergencial no Estado do RS, as atividades remotas. Não há, até o momento, 

clareza quanto aos prognósticos econômicos e orçamentários dos próximos anos, 

motivo pelo qual o projeto produto técnico desta dissertação teve sua execução 

sobrestada. O projeto apresentado no apêndice A se propõe a ser uma referência 

inicial para a iniciativa de implementação, a ser realizada em momento oportuno 

para o CAU/RS.  

Sugere-se que, operacionalmente, o Centro de Memória do CAU/RS se ocupe 

de quatro tipos de acervo (documental, bibliográfico, de objetos, de história oral) e 

mantenha, através de equipe própria ou viabilizados por Editais de Fomento, 

produtos como site, pesquisas, biblioteca digital, exposições, documentários e 

podcasts.  
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3 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

 No processo de pesquisa acadêmica, ao se deparar com um objeto de 

estudo, tende-se a escolher uma posição teórica a seu respeito e, a partir dela, 

fragmentar o objeto até atingir a menor escala possível para, a partir da 

compreensão das propriedades das partes, reconstruir o todo sob as lentes da 

posição teórica selecionada. Entretanto, a natureza, as pessoas e as organizações 

são rebeldes que tendem a ignorar estas fronteiras entre os campos, criadas para 

facilitar nossa compreensão. Nestes casos, é necessário realizar um processo de 

recorte de alguns elementos teóricos, selecionados de campos distintos, e de 

reorganização, para construir um todo coerente, cujo entendimento é dado por 

associações, relações e conexões. Nesta revisão bibliográfica, as partes foram 

selecionadas nos campos da memória e da gestão, e reorganizadas para suportar 

um projeto de Centro de Memória. 

 A memória é um dos alicerces que fornece sentido para a vida e preservá-la é 

fortalecer as bases e manter vivas as instituições. Por trás de cada aspecto 

organizacional, existem erros e acertos, trabalho e ações de sujeitos do passado 

que agiram movidos pelas necessidades de seu tempo, inseridos no contexto 

político, econômico e social de cada época. A preservação da memória institucional 

não é um mero resgate do passado: é a compreensão das diferenças e o 

reconhecimento dos limites de cada período (A IMPORTÂNCIA..., [2020?]). 

Acessando a memória, descobrimos valores e renovamos vínculos, criando 

referenciais consistentes para construir o presente e planejar o futuro. A atividade de 

gestão de estratégia e planejamento utiliza-se da memória para conhecer o passado 

e olhar para o futuro das organizações. Para saber aonde chegar, é preciso 

conhecer e entender o ponto de partida do lugar onde se está e como o percurso 

histórico trouxe a organização para o lugar atual.  

 Entender o espaço organizacional a partir da memória é compor um mosaico, 

onde cada evento, por mais simples e trivial que seja, deixa um traço. Cada ação 

ajuda a tecer uma teia complexa e multifacetada, criando uma organização única em 

relação a todas as outras e compondo, ao longo do tempo, as memórias onde 

repousam as respostas que o gestor busca. É pelo acesso à memória que se 

delimita a trajetória e se reconhece o espaço organizacional e institucional, 

revelando a lacuna entre o que se espera e o que se possui para, traçando 
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estratégias e planejando ações, preencher tal vazio. Para executar seus planos, o 

gestor se apropria de conhecimento sobre o ontem, o hoje e o amanhã da 

organização, conhecendo e moldando a identidade organizacional. Esta apropriação 

depende da criação de espaços e processos de captura, guarda, conservação e 

recuperação da memória.  

 Para estabelecer diálogos entre os estudos de memória e a gestão do espaço 

organizacional a ela dedicado, esta revisão bibliográfica procura conectar as ideias 

sobre memória individual e coletiva de Halbwachs (2006); sobre memória 

organizacional, de Walsh e Ungson (1991); sobre capacidade absortiva de Cohen e 

Levinthal (1990), reposicionadas por Zahra e George (2002); e sobre Centros de 

Memória de Camargo e Goulart (2015). Esta união serve como o alicerce intelectual 

para a proposta de criação de um espaço que permita conhecer a origem da 

organização, mapear o seu percurso, destacar os fatos, os momentos e as pessoas 

que moldaram a história, e, a partir deste conhecimento, mobilizar as capacidades 

necessárias e estabelecer as condições adequadas à preservação da memória, a 

continuidade da ação e a construção da história da organização.  

  

3.1 Memória Individual e Coletiva e a formação da Cultura Organizacional 

 

 Através da sua existência, o ser humano modifica o ambiente e transforma 

suas concepções tecnológicas, científicas, políticas, culturais, sociais. Os homens, 

entretanto, não agem isoladamente. Embora grande parte dos eventos significativos 

da história humana possa ser ligada a indivíduos específicos, quer por autoria – 

como nas descobertas científicas10 -, quer pelo desempenho de um papel central no 

teatro da vida – como nos conflitos ou revoluções11 -, é quando age no seio de 

grupos que o homem promove e sustenta os avanços mais significativos: é o 

coletivo que impulsiona e consolida mudanças.  

 Alguns grupamentos resistem ao tempo, ainda que, com o passar dos anos, 

os indivíduos que deles fazem parte mudem: pessoas nascem, crescem, mudam de 

ideia, escolhem novos caminhos, deixam seu legado e morrem. Novos membros 

 
10  Pense, por exemplo, em nomes como o de Marie Sklodowska Curie, que descobriu os elementos 

polônio e rádio (pelo qual conquistou o Prêmio Nobel em 1911).  
11  Pense, por exemplo, em nomes como o de Winston Leonard Spencer-Churchill, famoso 

principalmente por sua atuação como primeiro-ministro do Reino Unido durante a Segunda 
Guerra Mundial. 
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entram e antigos membros abandonam os grupos, que surgem, se expandem, 

mudam seus objetivos originais, imprimem sua marca na história e perecem. Essa 

agência humana deixa rastros, estabelece associações e produz artefatos que 

constituem, ao longo do tempo, as memórias dos grupos. Como estas memórias são 

criadas e como elas afetam os grupos? 

 O sociólogo francês Maurice Halbwachs (2006), ao abordar as diferenças 

entre a memória individual e a memória coletiva, nos fornece uma pista para 

iniciarmos o entendimento do fenômeno da criação de identidades organizacionais a 

partir das memórias individuais e coletivas, ao afirmar que “[...] isto acontece porque 

jamais estamos sós” (HALBWACHS, 2006, p. 30). Para o autor, montamos “quadros 

de referência” sobre o passado agindo como se postos “diante de muitos 

testemunhos”, que nos permitem “[...] reconstruir um conjunto de lembranças de 

maneira a reconhecê-lo porque eles concordam no essencial, apesar de certas 

divergências” (HALBWACHS, 2006, p. 31). Ao fazer parte de um grupo, os 

indivíduos têm impressos em si “traços nas lembranças”, recordações de “certos 

acontecimentos marcantes”, que constituem a memória do grupo pela sua união.  

 Segundo Halbwachs (2006), não é necessária, para a perpetuação da 

memória de um grupo, a presença física permanente de todos os indivíduos que 

testemunharam os eventos que fazem parte da história. Entretanto, deve existir a 

agência na construção da memória das organizações, na criação de espaços que 

permitam “[...] trazer uma espécie de semente de rememoração a este conjunto de 

testemunhos exteriores a nós, para que ele vire uma consistente massa de 

lembranças” (HALBWACHS, 2006, p. 32). Reunidos em uma organização, os grupos 

precisam, ativamente, construir a sua memória, que deve ocupar seu próprio lugar, 

externo aos indivíduos, para que possa, ao longo do tempo, ser acessada por outros 

componentes da organização. Caso contrário, a “[...] duração de uma memória 

desse tipo é limitada à duração do grupo” (HALBWACHS, 2006, p. 35) que a 

constituiu. 

 Uma vez que cada grupo social se dedica a persuadir seus membros a 

adotarem como suas as ideias, as reflexões, os sentimentos e as emoções que 

façam sentido ao coletivo, ele tende a destacar as memórias “[...] dos eventos e das 

experiências que dizem respeito à maioria de seus membros” (HALBWACHS, 2006, 

p. 39). Esse conjunto de lembranças permite que novos ingressantes possam “[...] 

se colocar de novo no ponto de vista do grupo” (HALBWACHS, 2006, p. 40) e, 
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enquanto agem, passar para outros que virão depois as mesmas reflexões e 

estados afetivos. Halbwachs (2006, p. 35), afirma que “[...] se a memória coletiva tira 

sua força e sua duração por ter como base um conjunto de pessoas, são os 

indivíduos que se lembram, enquanto integrantes do grupo”. Segundo o autor, a “[...] 

memória coletiva contém as memórias individuais, mas não se confunde com elas” 

(HALBWACHS, 2006, p. 36). Os grupos são concebidos com determinados 

objetivos, e buscam, através de sua agência, moldar a opinião e influenciar o curso 

da sociedade sob aquele aspecto social que é o mote de sua concepção. O grupo 

constrói a sua memória.  

 Embora existam nos grupos muitas memórias coletivas, temos a tendência de 

procurar por uma única história. A memória se distingue por “não ultrapassar os 

limites do grupo”, pois “[...] toda memória coletiva tem como suporte um grupo 

limitado no tempo e no espaço” (HALBWACHS, 2006, p. 37). Quando um certo 

evento ou experiência deixa de causar interesse ao grupo, e este parte para novos 

eventos ou experiências, ele não está esquecendo ou mudando a sua história, mas 

criando sua memória coletiva. Os grupos se modificam, se dividem, se reúnem em 

novas composições e as renovações em seus membros alteram as tradições e as 

configurações, de modo que o mesmo grupo pode aparentar, ao observador externo, 

ser outro grupo. Assim, é “preciso que as partes” da história sobre as quais “[...] se 

estende a memória sejam diferenciadas em certa medida” (HALBWACHS, 2006, p. 

37). Esta distinção permite identificar personagens e acontecimentos que, durante o 

exame do passado do grupo, evidenciam que “[...] o grupo continua o mesmo e toma 

consciência de sua identidade através do tempo” (HALBWACHS, 2006, p. 103). A 

criação de espaços de preservação da memória organizacional e institucional, que 

agem evocando as memórias, é uma medida que pode assegurar que as diversas 

memórias tenham garantidos os seus espaços na história organizacional, 

compondo, ao longo do tempo, um conjunto único e distinto das demais 

organizações e instituições, formado pelos rastros deixados pelas associações entre 

indivíduos que fizeram parte da criação e recriação dos grupos que construíram e 

constroem a organização.   

 Ao nos determos na observação do passado de uma organização, 

percebemos um “[...] fenômeno dinâmico, que nos cerca em todas as horas, sendo 

constantemente desempenhado e criado” (SCHEIN, 2009, p. 01) pelas interações 

entre os integrantes do grupo, e que constrói, ao longo do tempo “[...] um conjunto 
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de estruturas, rotinas, regras e normas que orientam e restringem o comportamento” 

(SCHEIN, 2009, p. 02). A essa estrutura, que permite distinguir entre uma e outra 

organização, chamamos de Cultura Organizacional. Schein (2009, p. 07), afirma que 

“[...] a força e a estabilidade da cultura organizacional derivam do fato de ela estar 

baseada no grupo – de que o indivíduo assumirá certas suposições básicas para 

ratificar sua filiação ao grupo”. Essa “história compartilhada” é uma característica 

crítica na definição de determinado grupo, e é a “[...] parte mais profunda, 

frequentemente inconsciente, do grupo” (SCHEIN, 2009, p. 07). Como afirma 

Halbwachs (2006, p. 61), “[...] existe uma lógica de percepção que se impõe ao 

grupo e que o ajuda a compreender e a combinar todas as noções que lhe chegam 

do mundo exterior”, criando, em seu seio, uma identidade que o diferencia de outros 

grupos.  

 Uma vez desenvolvida, a Cultura Organizacional passa a cobrir todo o 

funcionamento do grupo, sendo sua existência, não raro, despercebida pelos que 

nela habitam. Ela constitui “[...] a aprendizagem acumulada e compartilhada pelo 

grupo, cobrindo os elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do 

funcionamento psicológico de seus membros” (SCHEIN, 2009, p. 16). Como afirma 

Halbwachs (2006), as memórias dos indivíduos, tendo pontos de contato entre si e 

concordando umas com as outras, permitem que as lembranças sejam reconstruídas 

sobre uma base comum. Na formação de uma determinada categoria profissional, 

se determinado ofício exige, para a aquisição da maestria no seu desempenho, 

períodos intensos de educação e aprendizagem, haverá, certamente, uma “[...] 

aprendizagem compartilhada de atitudes, normas e valores, que por fim se tornarão 

suposições assumidas como verdadeiras pelos membros dessa profissão” (SCHEIN, 

2009, p. 15). Essas suposições compartilhadas vão sendo reforçadas no exercício 

da prática da profissão em equipes, em reuniões profissionais, em associações e em 

programas formais de educação. Um dos motivos que muitas profissões confiam 

fortemente na “[...] avaliação pelo grupo de colegas é que esse processo preserva e 

protege a cultura da profissão” (SCHEIN, 2009, p. 17).  

 As suposições compartilhadas produzem artefatos, que são os produtos 

visíveis do grupo, como  

 

[...] a arquitetura de seu ambiente físico; sua linguagem; sua tecnologia e 
seus produtos; suas criações artísticas; seu estilo incorporado no vestuário, 
maneiras de comunicar, manifestações emocionais, mitos e histórias 
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contadas sobre a organização; suas listas explícitas de valores; seus rituais 
e cerimônias observáveis e assim por diante (SCHEIN, 2009, p. 20).  

 

 Os elementos da cultura são equivalentes aos “[...] quadros, os retratos, as 

gravuras, [...], os livros escritos, as peças representadas, o estilo de uma época, as 

piadas e o espírito cômico então na moda” (HALBWACHS, 2006, p. 77), que 

determinam o que é memorável e o os lugares onde essa memória será preservada. 

  

3.2 Memória Organizacional como recurso de Gestão 

 

 Dimaggio e Powell (1983) abordaram o paradoxo que ocorre à medida que os 

atores tornam as organizações cada vez mais similares à medida que tentam 

transformá-las. Um conceito que ajuda a compreender esta criação de similaridade é 

a memória organizacional, entendida, no campo da gestão, como um recurso que 

pode ser obtido, guardado, organizado e utilizado pelos indivíduos no exercício de 

suas atividades, na resolução de problemas e na tomada de decisões (WALSH; 

UNGSON, 1991). Para adquirir este status de recurso, a memória organizacional 

deve ser armazenada em um local claramente conhecido por todos, deve existir um 

processo para sua aquisição, guarda e recuperação e devem ser conhecidos os 

efeitos que seu uso causa no desempenho organizacional e nos resultados.  

 Outros autores reforçam o papel da memória organizacional como recurso, 

como, por exemplo, Stein (apud TELLES; KARAWEJCZYK; BORGES, 2014), que a 

entende como meio de trazer o conhecimento coletivo do passado para agir no 

presente, afetando os resultados; O’Toole (apud TELLES; KARAWEJCZYK; 

BORGES, 2014), que afirma que existem componentes e estruturas de retenção e 

acesso da memória organizacional; Lehner e Maier (apud TELLES; 

KARAWEJCZYK; BORGES), que consideram a memória como um sistema que 

facilita a aprendizagem organizacional e Conklin (apud TELLES; KARAWEJCZYK; 

BORGES), para quem a memória depende da natureza do conhecimento. Estas 

definições remetem ao uso da memória como um patrimônio a ser consumido 

internamente, ideia corroborada por Telles, Karawejczyk e Borges (2014, p. 04), que 

apresentam a memória organizacional como a capacidade de “[...] preservar, 

recuperar e utilizar suas experiências [...] para aprender com a história [gerando] 

aumento na competitividade da organização, pela contribuição e aperfeiçoamento da 

gestão”.  
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 Outro conceito importante é o da Memória Institucional, que, do ponto de vista 

do uso das memórias, pode ser considerado como um recurso ligado à elaboração 

de narrativas que possam ser utilizadas para a criação de identidades. Halbwachs 

(2006) apontou o papel da memória coletiva como elemento na reconstrução do 

passado, enquanto Candau (2018, p. 19) mencionou que os grupos profissionais 

tendem a “[...] valorizar os comportamentos apropriados e reprimir os demais a fim 

de produzir uma memória adequada [...] à manutenção de uma identidade da 

profissão”. Por isso, não há como falar em memória institucional sem considerar a 

relação entre os conceitos de “instituição”, mais abrangente que o de “organização”. 

Simplificando, podemos utilizar o seguinte exemplo para diferenciá-los: a prática da 

medicina é uma instituição, enquanto um hospital é uma organização, um lugar onde 

se pratica a medicina. Quando falamos de memória, os conceitos de instituição e 

organização se tornam indissociáveis e complementares. As organizações utilizam a 

memória para construir narrativas que estabeleçam identidades coerentes, 

demonstrando que o que são hoje e o que podem ser amanhã é consistente com o 

que foram ontem. A memória institucional pode ser entendida, então, como um 

elemento voltado para o consumo externo, dedicado aos elementos simbólicos das 

organizações, tais como história, cultura, hábitos, valores, mitos, ritos e cerimônias.  

 Discutindo os dois conceitos sob uma perspectiva teórica e metodológica, 

Telles (2018), aponta que a memória institucional age como guardiã das lembranças 

da organização, atuando como suporte para a compreensão do papel da 

organização na sociedade e para construir a identidade organizacional, com seus 

valores e credos, enquanto a memória organizacional é o que existe nos locais em 

que o passado pode ser relembrado a partir de elementos físicos (documentos, 

revistas, relatórios) que guardam as recordações da organização e permitem a 

rememoração. A partir das noções de memória individual, memória coletiva, 

memória organizacional e memória institucional, podemos compreender como as 

organizações surgem, se tornam o que são e como, em sua agência, elas criam 

memórias. Mas como captar, guardar, usar e reusar estas diferentes memórias? Que 

instrumentos e capacidades devem ser mobilizados pelo gestor neste processo?  

 

 

 

 



35 

 

3.3 A Capacidade Absortiva como recurso de Gestão 

 

 Podemos relacionar o uso da memória organizacional e/ou institucional com a 

gestão do conhecimento. O conhecimento organizacional - e a sua transferência - é 

considerado um dos pontos cruciais para a obtenção e manutenção da vantagem 

competitiva das organizações (EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008), 

proporcionando maior rentabilidade, valor de mercado e probabilidade de 

sobrevivência (VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2009). Todavia, o grande volume de 

informações para serem absorvidas e transformadas em conhecimento é um 

elemento complicador para os indivíduos, que devem, na sua atuação, captar e 

assimilar as informações do ambiente e, depois, realizar a sua transferência para as 

estratégias das organizações em que atuam.  

 Um construto frequentemente relacionado à aquisição e transferência do 

conhecimento organizacional é a capacidade absortiva, definida por Cohen e 

Levinthal (1990, p. 128), como "[...] a capacidade de uma organização em 

reconhecer o valor de novas informações externas, assimilá-las e aplicá-las" através 

da utilização de estratégias competitivas como inovação de produtos e diversificação 

de mercado. Ela é apresentada como um construto multidisciplinar crítico para o 

desempenho organizacional (JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005) e 

tratada como uma série de habilidades essenciais para diferenciar o conhecimento 

tácito do conhecimento transferido, apontando a importância de transformar o 

conhecimento absorvido em conhecimento utilizado (MOWERY; OXLEY, 1995). De 

fato, se as informações obtidas pelos indivíduos não forem devidamente 

transformadas e exploradas, elas não vão ser convertidas em novas estratégias da 

organização. Kim (1998), ao tratar a capacidade absortiva como uma capacidade de 

aprender e resolver problemas originada do conhecimento absorvido e modificado, 

dialoga diretamente Walsh e Ungson (1991), permitindo supor que a memória 

organizacional, como um repositório de conhecimento, pode ser acessada, pelo uso 

da capacidade absortiva, para a resolução de problemas e tomada de decisão.   

 O conceito de capacidade absortiva foi reposicionado em 2002, por Zahra e 

George (2002), que apresentaram uma evolução na teoria, definindo a capacidade 

absortiva como um elemento de natureza estratégica, constituída por múltiplas 

dimensões, combinadas para formar uma capacidade dinâmica de aprendizagem 

organizacional. A partir de então, a capacidade absortiva passou a ser analisada 
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pelas lentes das teorias que estudam os recursos e capacidades que geram 

vantagem competitiva para as organizações (CEPEDA; VERA, 2007). A 

transferência de conhecimentos foi posicionada como um dos elementos cruciais 

para a criação e desenvolvimento de estratégias organizacionais, sendo a 

capacidade de absorver e transferir tais conhecimentos adquiridos apontada como 

um ponto chave para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva (GUPTA; 

GOVINDARAJAN, 2000; TSAI, 2001; MAHNKE; PEDERSEN; VENZIN, 2005; 

MINBAEVA, 2005). Ou seja, o conhecimento necessário para a formulação de 

estratégias organizacionais que gerem vantagem competitiva pode ser adquirido 

através das relações em que os indivíduos se envolvem e pode, pelo seu uso, 

modificar as estratégias. Assim, um novo conhecimento, surgido a partir das 

interações dos indivíduos com o ambiente, tem o poder de modificar as estratégias 

desenvolvidas pela organização para aquele ambiente.  

 Zahra e George (2002) dividem a capacidade absortiva em potencial e 

realizada. A capacidade absortiva potencial é constituída pelas capacidades de 

aquisição (identificar e adquirir, dentro do conhecimento gerado, aquele que é 

fundamental) e de assimilação (estruturar as rotinas e processos que permitem 

analisar, processar, interpretar e compreender a informação adquirida). A 

capacidade absortiva realizada é constituída pelas capacidades de transformação 

(desenvolver e aperfeiçoar as rotinas que facilitam a combinação do conhecimento 

existente na empresa e do conhecimento adquirido e assimilado do ambiente), e de 

exploração (estabelecer rotinas e desenvolver habilidades que permitem à empresa 

refinar, ampliar e alavancar as competências existentes ou criar novas competências 

a partir da incorporação do conhecimento adquirido, que é transformado nas suas 

operações).  

 Estas quatro dimensões da capacidade absortiva, apesar de desempenharem 

diferentes papéis, são complementares entre si (FIGURA 4), quando utilizadas para 

explicar como a capacidade absortiva exerce influência nos resultados 

organizacionais, a partir da perspectiva dos indivíduos e sua relação com o 

conhecimento. 
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Figura 4 – As quatro dimensões da capacidade absortiva 

 

Fonte: elaborada pelo autor (2019) a partir de Zahra e George (2002). 

 

 A criação de novos conhecimentos, que ocorre na dimensão da capacidade 

absortiva potencial, é constituída, em essência, de processos individuais (CEPEDA-

CARRION; CEGARRA-NAVARRO; JIMENEZ-JIMENEZ, 2012), resultantes de 

atividades como observação, intuição, reflexão e interpretação que o indivíduo 

desempenha nas interações que realiza. A maior parte deste conhecimento é 

informalmente adquirida, e possui caráter tácito. Por outro lado, a transformação dos 

conhecimentos e a posterior exploração (realizadas na dimensão da capacidade 

absortiva realizada) são processos notadamente institucionais, resultantes de rotinas 

adotadas pela organização para absorver o conhecimento dos indivíduos (FOSFURI; 

TRIBÓ, 2008). Cohen e Levinthal (1990) apontaram que a aquisição de novos 

conhecimentos seria muito mais eficaz quando estes estivessem em linha com os já 

existentes na empresa, permitindo a reconstrução de conjuntos de lembranças de 

“[...] maneira a reconhecê-lo porque eles concordam no essencial, apesar de certas 

divergências” (HALBWACHS, 2006, p. 39). Podemos, então, estabelecer uma 

relação entre os diferentes tipos de memória e as dimensões da capacidade 

absortiva (FIGURA 5).  
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Figura 5 – Tipos de memória e as quatro dimensões da capacidade absortiva 

 

Fonte: elaborada pelo autor (2020). 

 

 Em linha com o que afirma Halbwachs (2006, p. 30), de que “[...] a memória 

coletiva contém as memórias individuais, mas não se confunde com elas”, há 

autores que sugerem que o conhecimento pode existir independentemente dos 

indivíduos e, que, normalmente, é ligado ao uso da tecnologia pelos indivíduos e sua 

transferência (PAIVA; ROTH; FENSTERSEIFER, 2008; FERRARESI et al., 2012; 

GONZALEZ; MARTINS; TOLEDO, 2014). A mesma tecnologia ocupa papel central 

no conceito moderno de Centros de Memória (CAMARGO; GOULART, 2015) e nos 

estudos relacionados com os documentos arquivísticos (RONDINELLI, 2013). Assim, 

podemos concluir que o uso da capacidade absortiva como ferramenta para 

constituição de espaços de memória envolve a identificação das relações entre 

informação, pessoas e equipamentos tecnológicos na conformação de fluxos que 

criam intrincadas redes de compartilhamento de informação, que servem para a 

tomada de decisão e resolução de problemas, que geram novas memórias, 

reabastecendo o sistema de gestão de conhecimento da organização. 

 Alfageme, Sáez e López (2009) enfatizam que o valor não é criado pela posse 

do conhecimento, mas sim pela sua gestão, sugerindo que se deve adotar práticas 

que fomentem a transferência de conhecimento dentro da organização. O acervo 

histórico é uma fonte valiosa para o desenvolvimento de novos projetos, novos 

serviços e produtos, que servem de apoio para as iniciativas de desenvolvimento 

organizacional e continuidade institucional.  Pazin (2015) aponta que a memória 

pode contribuir com a estratégia da organização, a partir da concepção de espaços 

de memória, locais físicos, virtuais ou mistos onde podem ser fomentadas a 
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circulação e a troca de informações e conhecimento entre os diferentes atores 

institucionais e organizacionais. É um organismo que, ao mesmo tempo, recebe, 

trata, preserva, recupera e permite o uso e reuso das informações produzidas nas 

diversas áreas de uma organização, tornando-se uma ferramenta fundamental para 

a gestão do conhecimento. 

Arquivos, bibliotecas, centros de documentos, museus e Centros de Memória 

são algumas das práticas apontadas como alternativas por Camargo e Goulart 

(2015) para a gestão do conhecimento organizacional. Estes últimos são 

relativamente novos e pouco estudados conceitualmente, constituindo-se como 

esforços de criação de espaços para a preservação do patrimônio histórico das 

instituições, empresas ou organizações.  

 

3.4 Centros de Memória 

 

Surgidos a partir dos centros de documentação (espaços destinados à coleta, 

análise e preservação de artefatos e informações sobre temas ou organizações 

específicas), os Centros de Memória vêm se consolidando, desde o começo dos 

anos 2000, como ferramentas estratégicas de gestão, a partir de seu papel de 

mecanismo de preservação da memória das organizações, não importando o campo 

em que elas atuem. Um Centro de Memória é um setor (área, unidade), dentro de 

uma instituição ou organização, que exerce as funções de coletar, reunir, organizar, 

conservar, recuperar e dar uso à memória (CAMARGO; GOULART, 2015). É o local, 

físico ou virtual, que coleta, conserva, organiza e divulga, interna e externamente, 

tanto os documentos de arquivo corrente como o patrimônio arquivístico e 

museológico (CAMARGO; GOULART, 2015). Ou seja, é um espaço que, utilizando 

as dimensões da capacidade absortiva, produz conteúdo, adquirindo, assimilando, 

transformando e explorando as memórias individual, coletiva, institucional e 

organizacional, presentes tanto na documentação produzida no passado e 

atualmente pela organização, quanto nas lembranças dos atores da vida institucional 

e organizacional.  

 Uma parte significativa do trabalho de um Centro de Memória é a coleta da 

memória das pessoas e dos grupos. Fazendo uso da capacidade absortiva em suas 

múltiplas dimensões e utilizando métodos de registro como entrevistas, atas de 

reuniões, filmagens de eventos, exemplares de publicações, relatórios gerenciais e 
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fiscais, postagens em redes sociais, matérias em jornais on-line, o Centro de 

Memória pode organizar estes elementos coletados de modo a criar um corpo 

coerente com as informações contidas em documentos e objetos que sejam 

preservados pelo seu valor histórico, gerando e reforçando a cultura organizacional.  

 Se a memória “[...] costuma ser automaticamente relacionada a mecanismos 

de retenção, depósito e armazenamento, é preciso apontá-la também como 

dependente de mecanismos de seleção e descarte” (MENESES, 1992, p. 32). Um 

Centro de Memória, entendido como componente de uma estrutura organizacional, 

pode se constituir em um importante elemento do processo decisório, exercendo 

uma função estratégica diferenciada e contínua no ambiente organizacional, 

suprindo com vantagens a contratação de consultorias especializadas (CAMARGO; 

GOULART, 2015) em construir e reconstruir a memória organizacional e/ou 

institucional e suportar a Cultura Organizacional.  

Em um cenário onde as informações consistentes e imediatamente 

disponíveis assumem valor estratégico, o Centro de Memória se mostra como um 

espaço que, a partir do uso processual da capacidade de coletar os traços das 

diversas memórias criadas pela ação organizacional, pode servir de instrumento de 

fortalecimento da identidade institucional, fiador da responsabilidade histórica da 

organização e veículo de transmissão de valores, dentre outras funções. 

Na atividade de gestão da estratégia, é necessário que se utilize uma visão 

prospectiva e sistêmica do conjunto organizacional, estruturada em processos de 

trabalho coerentes, que possibilitem a continuidade. Conforme postulam Camargo e 

Goulart (2015, p. 47), na medida em “[...] que são associadas ao capital intelectual 

das organizações onde são geradas, reunidas, armazenadas e acessadas por 

diferentes setores”, as memórias se tornam “[...] informações, que passam a 

constituir a matéria-prima” (CAMARGO; GOULART, 2015, p. 48) para a definição de 

estratégias, tomada de decisões e estabelecimento de cursos de ações.  
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Figura 6 – Capacidade Absortiva e Centro de Memória sustentando a Cultura e a 

Identidade Organizacional 

 

Fonte: elaborada pelo autor (2020). 

 

As organizações e os indivíduos, ao agir em um ambiente organizacional 

delimitado, caracterizado por uma identidade e permeado por uma cultura e 

identidade, traçam estratégias e decidem, criando memórias individuais e coletivas 

que se mesclam e constituem as memórias organizacionais e institucionais. 

Utilizando a capacidade absortiva como recurso de gestão para captar as memórias 

e alimentar o Centro de Memória, o ambiente organizacional mantém o ciclo, 

elaborando novas estratégias, decidindo e agindo. Ao longo deste caminho 

sistêmico, as ações deixam traços, que modificam, consolidam e renovam a cultura 

e a identidade organizacionais, realimentando as memórias e garantindo a 

continuidade organizacional.  
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4 MÉTODO 

 

Um dos maiores desafios do mestrado profissional, no meu caso, foi a 

escolha do método de pesquisa a ser utilizado. Por enfatizar a realização de estudos 

e técnicas que permitam, através da qualificação, aumentar o desempenho 

profissional, este tipo de formação, ainda que ocorrendo no ambiente acadêmico, 

tende a apresentar problemas de pesquisa relacionados com a explicação e 

proposta de mudança de uma circunstância de uma organização ou setor. As 

questões de pesquisa usualmente procuram responder “como” ou “por que” um 

fenômeno acontece em um determinado espaço. Em síntese, um pesquisador 

inserido no Mestrado Profissional está buscando a resolução de um problema 

específico de um empreendimento, cargo ou projeto em que esteja atuando. No meu 

caso, o desafio envolveu o conjunto de registros da memória do CAU/RS e o uso 

que dela seria feito.  

Além da pesquisa, elemento central da vida acadêmica e regido por suas 

próprias regras, que demandam o foco na construção do conhecimento a partir de 

uma base teórica reconhecida pelos pares, há também a necessidade de fazer uso 

de métodos e técnicas do mundo do trabalho, que podem, eventualmente, 

apresentar suas próprias características e que têm o foco no aspecto prático e 

executivo do tópico pesquisado. Tanto quanto obter conhecimento, se busca 

resolver um problema. Assim, realizei um trabalho de natureza qualitativa, onde, no 

papel de gestor de projetos, procurei desenvolver a habilidade de converter os 

conhecimentos teóricos dos campos da memória e da capacidade absortiva em uma 

aplicação prática, utilizando os preceitos constantes no Project Management Body of 

Knowledge (PMBOK Guide) (PMI, 2017).  

Meu percurso metodológico foi constituído por três trilhas que começaram 

paralelas e se cruzaram em vários momentos, até culminarem no produto técnico 

que será apresentado no capítulo 6. A trilha acadêmica utilizou o método de estudo 

de caso definido por YIN (2015), a de gerenciamento de projetos se valeu das 

prescrições do PMBOK (PMI, 2017) e a dos Centros de Memória foi baseada na 

proposta de Camargo e Goulart (2015). A seguir, descrevo as etapas de cada trilha, 

com as ações realizadas e os resultados obtidos.  
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4.1 Estudo um caso 

 

O duplo foco do Mestrado Acadêmico induz o pesquisador a buscar métodos 

que permitam analisar uma situação específica, como o comportamento de um 

pequeno grupo ou um processo organizacional, enquanto retém uma perspectiva 

holística e do mundo real, o que torna a opção pelo estudo de caso quase que 

natural. 

Segundo Yin (2015), este método é composto por seis etapas: 

• Plano: identificação de uma situação relevante onde o estudo de caso vai ser 

realizado. É a descoberta de motivações pessoais para estudar o problema e, 

no caso do mestrado profissional, detalhar um aspecto organizacional 

merecedor de esforços. No capítulo 2 apresentamos a trajetória profissional 

que tornou necessário o estudo da memória e, no capítulo 3 descrevemos o 

contexto organizacional do CAU/RS, definindo problema, hipótese e objetivos 

do trabalho;  

• Design: definição da unidade de análise e desenvolvimento da teoria. Neste 

capítulo 5 apresentamos o acervo inicial do CAU/RS e no capítulo 4 a revisão 

bibliográfica; 

• Preparação: elaboração do protocolo do estudo de caso. Neste capítulo 5 

abordamos o caminho metodológico da pesquisa; 

• Coleta: consideração das fontes e a reunião dos dados. No capítulo 2 

relatamos as visitas técnicas e neste capítulo 5, anexamos as listagens de 

documentos, livros e objetos obtidas junto ao CAU/RS; 

• Análise: organização dos dados, da observação de padrões e da busca de 

explicações. Neste capítulo 5, apresentamos o diagnóstico do acervo inicial 

do CAU/RS; 

• Compartilhamento: escrita de relatório e apresentação dos resultados. No 

capítulo 1 relatamos os eventos em que este trabalho foi apresentado, no 

capítulo 6 apresentamos o produto técnico do trabalho – um modelo de 

projeto para um Centro de Memória implantado a partir do acervo inicial do 

CAU/RS - e, no capítulo de conclusão, abordamos os achados teóricos e as 

possibilidades de pesquisa geradas a partir deste trabalho.  
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4.2 Elaboração de projeto 

 

Além da escolha do método de pesquisa, que visa assegurar o rigor 

acadêmico, foi necessária a seleção de um método de trabalho para a construção do 

produto técnico, de modo a atingir o respaldo da comunidade profissional para o 

resultado obtido.  

A partir do objetivo principal de criar um modelo de projeto para a implantação 

de uma estrutura administrativa de coleta, organização, divulgação e utilização das 

memórias do CAU/RS, utilizamos os preceitos de gestão de projetos preconizados 

pelo Project Management Body of Knowledge (PMI, 2017), que divide um projeto em 

cinco grupos de processos: 

• Iniciação: tomada de decisão de continuar, postergar ou abandonar um 

projeto, a partir da descrição do escopo preliminar, definição de patrocinador 

e liberação do capital financeiro para o início da execução do planejamento. 

No capítulo 2 apresentamos a trajetória profissional que levou o autor a cruzar 

caminhos tanto com o tema da memória quanto com o CAU/RS. No capítulo 3 

descrevemos o contexto organizacional do CAU/RS, definindo problema, 

hipótese e objetivos do trabalho. Neste capítulo, apresentamos o diagnóstico 

do acervo inicial do CAU/RS. Esta etapa levou à aprovação de recursos, no 

orçamento de 2020, para a implantação do Centro de Memória, sendo 

definida, como área responsável, a Presidência. A validação formal desta 

etapa consta no Plano de Ação do CAU/RS para o ano de 2020, aprovado na 

31ª Reunião Plenária Ampliada, realizada em 20 de dezembro de 2019, com 

a seguinte descrição (PROGRAMAÇÃO..., 2019):  

– Unidade responsável: Presidência; 

– Denominação: Centro de Documentação e Memória; 

– Objetivo Geral: Aproximar a sociedade do Conselho através do 

conhecimento difundido pelo Memorial; 

 – Objetivo Estratégico Principal: Assegurar a eficácia no atendimento e no 

relacionamento com os arquitetos e urbanistas e a sociedade;  

– Programação 2020: R$ 83.672,20 (oitenta e três mil, seiscentos e setenta e 

dois reais, vinte centavos).  

• Planejamento: detalhamento do que foi definido na etapa de iniciação. 

Conduzido pelo Gerente de Projeto, envolve a criação de planos, orçamentos 
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e cronogramas, estabelecendo estratégias de comunicação, composição da 

equipe que irá executar as atividades e montagem de estrutura de revisão, 

controle dos planos e gerenciamento de mudanças. A execução desta etapa, 

que seria realizada em 2020, foi interrompida pela pandemia causada pelo 

covid-19, e, portanto, foi convertida em um modelo de projeto, que se constitui 

no Produto Técnico do trabalho, apresentado no capítulo 06; 

• Execução: coordenação dos recursos disponíveis para executar o que foi 

planejado. O Gerente de Projeto verifica se as entregas estão de acordo com 

o escopo planejado, defende mudanças e monitora riscos. Esta etapa, que 

seria realizada em 2020, foi interrompida pela pandemia causada pelo covid-

19, e, portanto, foi convertida em um modelo de projeto, que se constitui no 

Produto Técnico do trabalho, apresentado no capítulo 06; 

• Monitoramento e controle: processo simultâneo à execução, visa assegurar 

que as mudanças detectadas como necessárias sejam adequadamente 

realizadas. Esta etapa, que seria realizada em 2020, foi interrompida pela 

pandemia causada pelo covid-19, e, portanto, foi convertida em um modelo 

de projeto, que se constitui no Produto Técnico do trabalho, apresentado no 

capítulo 06; 

• Encerramento: formalização do fechamento do projeto e no balanço e registro 

de erros e acertos, para garantir o aprendizado para futuros projetos. Para 

oficializar esta etapa, é necessário o aceite final do cliente, patrocinador ou 

alta administração da organização onde o projeto foi realizado. Tendo sido o 

projeto interrompido pela pandemia causada pelo covid-19, esta etapa foi 

considerada no Produto Técnico do trabalho, apresentado no capítulo 06.  

 

4.3 Centro de Memória 

 

A preservação de um acervo documental, bibliográfico ou de objetos está 

longe de ser uma tarefa simples. Camargo e Goulart (2015) afirmam que se trata 

não somente de colocar em ordem alfabética, numérica, de gênero documental, ou 

qualquer outra definida pela organização, mas de dar sentido às coisas que fizeram 

parte da vida de muitas pessoas. As autoras citam os seguintes elementos como 

componentes de um projeto de Centro de Memória: 
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• Motivação: definição de motivo para constituir o Centro de Memória. 

Conforme descrevemos no capítulo 3, no CAU/RS a motivação está ligada à 

definição da identidade institucional e está expressa no Plano de Trabalho da 

Gestão 2018/202012, onde podemos observar o uso de expressões e palavras 

como “ainda não se concretizou”, “desafios históricos”, “valorização da 

profissão”, “reconhecimento das atividades profissionais”, “construção do CAU 

que a profissão exige, que os profissionais merecem e que a sociedade 

necessita”. No capítulo 2 apresentamos a motivação pessoal do autor em 

relação ao Centro de Memória e no capítulo 3 descrevemos o contexto 

organizacional do CAU/RS, definindo problema, hipótese e objetivos do 

trabalho. Esta motivação levou à aprovação de recursos, no orçamento de 

2020, para a implantação do Centro de Memória, sendo definida, como área 

responsável, a Presidência. Pelo duplo caráter de importância institucional e 

de diretriz da gestão atual, a iniciativa de implantação deve ser conduzida 

diretamente pela Presidência, a quem o Centro de Memória deverá ser 

vinculado após implementado; 

• Objetivo e missão: usualmente relacionados com coleta, conservação, 

organização e divulgação, interna e externa, de documentos e do patrimônio 

arquivístico e museológico a ser coletado. No caso do CAU/RS, foi proposto, 

em reunião realizada em 14/02/2019, com a participação da Presidência do 

CAU/RS e com a Gerente Técnica, à época responsável pela iniciativa do 

Memorial, o objetivo de ser um espaço, físico e virtual, que concentraria os 

acervos e reuniria as funções de Arquivo,  Biblioteca e Museu. Um outro 

papel importante é a preservação do memorial de cada arquiteto, que o 

CAU/RS tem a obrigação legal de manter a guarda. A definição da missão do 

Centro de Memória do CAU/RS é uma das primeiras etapas da 

implementação. A execução desta etapa, que seria realizada em 2020, foi 

 
12  “A primeira gestão foi de implantação, a segunda foi de estruturação, mas o CAU que os 

profissionais sonharam ainda não se concretizou. A terceira gestão deve ser de REALIZAÇÃO! 
Atuar com determinação frente aos desafios históricos da categoria; promover a Arquitetura e 
Urbanismo, valorizando a profissão e garantindo nossas atribuições; inovar e ampliar a 
comunicação para o reconhecimento das atividades profissionais; estar presente em todo o 
território com ações descentralizadas e abrangentes; garantir a diversidade de pensamento e 
posições; trabalhar os recursos arrecadados com responsabilidade, economia e transparência; 
evitar a burocratização desnecessária; envolver os Arquitetos e Urbanistas do Rio Grande do Sul 
na construção do CAU que a profissão exige, que os profissionais merecem e que a sociedade 
necessita!” (ELEIÇÕES..., 2017).  
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interrompida pela pandemia causada pelo covid-19, e, portanto, foi convertida 

em um modelo de projeto, que se constitui no Produto Técnico do trabalho, 

apresentado no capítulo 06. Sugere-se que tal definição seja realizada com a 

participação de conselheiros, gestores e funcionários, envolvendo todas as 

Comissões, e que o caráter de suporte à Cultura Organizacional e ao 

Planejamento Estratégico seja evidenciado, em conjunto com o objetivo 

original; 

• Definição de Equipe: uma equipe própria de um Centro de Memória costuma 

ter um perfil bastante variado, podendo ser composto por historiadores, 

biblioteconomistas, arquivistas, jornalistas, comunicadores, sociólogos e 

antropólogos.  No CAU/RS, a proposta inicial é de que seja criado um cargo 

que abrigue um profissional especializado como responsável pelo espaço, 

desde sua implantação, e que, para ações direcionadas, se faça uso de 

contratações ou editais específicos. A execução desta etapa, que seria 

realizada em 2020, foi interrompida pela pandemia causada pelo covid-19, e, 

portanto, foi convertida em um modelo de projeto, que se constitui no Produto 

Técnico do trabalho, apresentado no capítulo 06. Para o projeto de 

implantação do espaço, caso necessário, sugere-se a contratação de 

consultoria. Para a continuidade do Centro de Memória, um fator essencial na 

constituição da equipe, especialmente nos casos de criação de cargos, é a 

cuidadosa observação da realidade orçamentária atual e futura do CAU/RS, 

que deve ser avaliada à luz do novo cenário trazido pelo covid-19. 

Finalmente, pelo caráter de suporte à gestão e pela vinculação direta à 

Presidência, sugere-se que o Centro de Memória possua interface com a área 

responsável pela Estratégia e Planejamento;  

• Definição de Acervos: documentos produzidos e reunidos pela instituição no 

cumprimento de suas funções. No caso do CAU/RS, existem, pelas naturezas 

dos materiais, três tipos de acervo (documental, bibliográfico, de objetos), 

descritos na seção 5.5., onde apresentamos o diagnóstico do acervo inicial. 

No projeto de implementação, poderão ser definidos tipos adicionais, como 

um acervo de história oral; 

• Elaboração de Políticas de acervo: regras sistemáticas de recolhimento de 

informações e documentos para compor os acervos.  No CAU/RS, já existem 

versões iniciais dos dois documentos essenciais: o Plano de Classificação de 
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Documentos (PCD) e a Tabela de Temporalidade de Documentos (TTD), que 

constam no Anexo B. Na proposta de projeto, é sugerida a etapa de definição 

de políticas específicas para os tipos de acervo que forem selecionados; 

• Produtos: elementos que serão produzidos e gerenciados pelo Centro de 

Memória, visando cumprir seus objetivos e alcançar sua missão. Atualmente, 

o site costuma ser o produto mais visível. No caso do CAU/RS, o espaço 

existe (MEMORIAL..., [2020?]), mas limita-se a expor a finalidade do espaço e 

as regras formais de acesso. No projeto, sugerimos a avaliação de opções 

como site, exposições, museu virtual, boletim periódico, livro institucional 

comemorativo, caderno de pesquisa, seminários, podcast de história oral do 

CAU/RS. Na definição dos produtos, é importante analisar as opções à luz do 

novo cenário administrativo e orçamentário trazido pelo covid-19; 

• Acesso e uso: definições de como o acervo será acessado e dos usos que 

poderão ser feitos, pelos públicos interno e externo. No CAU/RS o acesso aos 

acervos do CAU/RS pode ser feito diretamente, tanto pelo público interno 

como pelo público externo. O site do memorial esclarece as regras formais de 

uso externo. No caso dos usuários internos, trata-se, basicamente, de solicitar 

acesso diretamente por e-mail ou telefone. No momento, não existem horários 

de atendimento específico para visitantes presenciais e as informações 

públicas (site) ainda não foram atualizadas para a realidade trazida pela 

covid-19. No projeto, é prevista tal atividade, no escopo das definições de 

Políticas de Acervo. Na definição do acesso e uso, é importante analisar as 

opções à luz do novo cenário administrativo e orçamentário trazido pelo 

covid-19. 

A descrição dos três métodos de trabalho de modo individual é um recurso 

didático para o compartilhamento dos resultados. Durante a realização do trabalho, 

as etapas de cada um foram realizadas de maneira simultânea na maior parte das 

vezes, de modo que, por exemplo, entregas de uma determinada etapa do estudo 

de caso foram utilizados como subsídio para uma etapa da criação do produto 

técnico, seja através do caminho do PMBok, seja pela trilha do Centro de Memória. 

Essa simultaneidade ocorre em toda a ação profissional. Um arquiteto e 

urbanista, em seus projetos, pode incorporar seus conhecimentos de fotografia ou 

cinema. Um administrador, na facilitação de atividades, pode incorporar elementos 
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do design. A interdisciplinaridade presente na revisão bibliográfica também ocupa 

um papel central na construção do método e na apresentação do produto técnico.  

Uma das principais riquezas do mestrado profissional reside, justamente, 

nesta possibilidade de atuar interdisciplinarmente, mesclando o conhecimento 

acadêmico, que, olhando como profissional, percebo como falsamente caracterizado 

de distanciado da realidade (é comum, para um docente ou pesquisador, ouvir de 

seus alunos profissionais frases como “mas isso não tem nada de prático, é só 

teoria”), à práticas profissionais que, olhando como pesquisador, percebo como 

falsamente caracterizado pela ausência de método ou fundamentação (é comum, 

para um gestor de projetos, ouvir, na academia, enquanto aluno, frases como “mas 

esse formato de trabalho não é reprodutível em todas as empresas” ou “a descrição 

do método não permite que a hipótese seja falseada” ou “esses resultados não 

podem ser generalizados”).   

No campo de projetos, a exploração desta riqueza ganha ainda maior 

relevância, especialmente em um momento em que as chamadas metodologias 

ágeis ganham espaço. A área de projetos, cada vez mais, foca primordialmente na 

realização, nas entregas constantes, nos produtos minimamente viáveis, do que nos 

longos e detalhados processos de planejamento: planeja-se o básico, executa-se, 

valida-se, repete-se, sempre em ciclos cada vez mais curtos.  

Enquanto realizava este trabalho, procurei manter, durante todo o tempo, uma 

postura de ter “um olho no peixe, outro no gato”. As tabelas abaixo demonstram 

como cuidei das relações entre os três métodos aplicados no trabalho e se 

constituem em elemento fundamental para a proposta de projeto que apresento no 

capítulo 6, que será dividido em três grandes blocos de trabalho: 

1. Diagnóstico e Caracterização do Centro de Memória: onde são 

estabelecidos os antecedentes e constituintes do acervo e são mapeadas 

as partes interessadas; 

2. Planejamento e Estratégia do Centro de Memória: onde, em cocriação 

com as partes interessadas, definem-se missão, visão, princípios, 

objetivos estratégicos, público-alvo e são analisados os fatores internos e 

externos; 

3. Elaboração de Programas de Gestão do Centro de Memória: onde a área 

responsável estabelece as diretrizes de gestão institucional e financeira, 

de pessoas, de acervos e exposições, de ações educacionais e de 
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pesquisa, de comunicação, arquitetônicas e de segurança, 

socioambientais e de acessibilidade.  

 

Quadro 1 – Estudo de caso: etapas, finalidades e entregas 

ESTUDO DE CASO (YIN) 

ETAPA FINALIDADE ENTREGA 

Plano Identificação de uma 
situação relevante e 
apresentação das 
motivações pessoais para 
o estudo 

- CAP 02 - Trajetória do autor 
- CAP 03 - Contexto 
organizacional 
- CAP 03 - Problema 
- CAP 03 - Hipótese 
- CAP 03 – Objetivos 

Design Definição da unidade de 
análise e 
desenvolvimento da teoria 

- CAP 04 - Revisão Bibliográfica 
- CAP 05 – Acervo inicial do 
CAU/RS 

Preparação Elaboração do protocolo - CAP 05 - Caminho 
metodológico 

Coleta Consideração das fontes 
e reunião dos dados 

- CAP 02 - Visitas técnicas 
- CAP 05 - Listagens de 
documentos, livros e objetos 

Análise Organização dos dados, 
observação de padrões e 
busca de explicações 

- CAP 05 – Diagnóstico do acervo 
inicial do CAU/RS 

Compartilhamento Apresentação dos 
resultados 

- CAP 01 – Participação em 
eventos 
- CAP 06 – Produto Técnico 
- CAP 07 – Achados teóricos 
- CAP 07 – Possibilidades de 
pesquisa 

Fonte: elaborado pelo autor (2020). 

 

Quadro 2 – Projeto: etapas, finalidades e entregas 

PROJETO DE ACORDO COM O PMBOK (PMI) 

ETAPA FINALIDADE ENTREGA 

Iniciação Tomada de decisão, 
definição de patrocinador 
e liberação de capital 
financeiro 

- CAP 02 - Trajetória do autor 
- CAP 03 - Contexto 
organizacional 
- CAP 03 - Problema 
- CAP 03 - Hipótese 
- CAP 03 – Objetivos 
- CAP 05 – Plano de Ação 
CAU/RS 2020 

Planejamento Detalhamento de planos, 
orçamentos e 
cronogramas 

- CAP 06 – Produto Técnico 

Execução Coordenação de - CAP 06 – Produto Técnico 
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PROJETO DE ACORDO COM O PMBOK (PMI) 

ETAPA FINALIDADE ENTREGA 

recursos, entregas, 
defesa de mudanças e 
monitoramento de riscos 

Monitoramento e 
Controle 

Assegurar que as 
mudanças sejam 
executadas como 
planejadas 

- CAP 06 – Produto Técnico 

Encerramento Aceite final e lições 
aprendidas 

- CAP 06 – Produto Técnico 

Fonte: elaborado pelo autor (2020). 

 

Quadro 3 – Centro de Memória: etapas, finalidades e entregas 

ETAPAS DO CENTRO DE MEMÓRIA (CAMARGO E GOULART) 

ETAPA FINALIDADE ENTREGA 

Motivação Definição do motivo para 
constituir o Centro de 
Memória 

- CAP 02 - Trajetória do autor 
- CAP 03 - Contexto 
organizacional 
- CAP 03 - Problema 
- CAP 03 - Hipótese 
- CAP 03 – Objetivos 
- CAP 05 – Plano de Trabalho – 
Gestão 2018/2020 
- CAP 05 – Plano de Ação 
CAU/RS 2020 

Objetivo e Missão O que o Centro de 
Memória se propõe a 
fazer 

- CAP 05 – Reunião com 
Presidência  
- CAP 05 – Deliberação Plenária 
n° 403/2015 

Definição de 
Equipe 

Criação de perfil, seleção 
e preenchimento dos 
cargos responsáveis pelo 
Centro de Memória 

- CAP 06 – Produto Técnico 

Definição de 
Acervos 

Definição dos tipos de 
acervo do Centro de 
Memória 

- CAP 05 – Diagnóstico do acervo 
inicial 
- CAP 06 – Produto Técnico 

Elaboração de 
Políticas de Acervo 

Formalização de regras 
sistemáticas de 
recolhimento de 
informações e acervos 
para compor o acervo do 
Centro de Memória. 

- CAP 05 – Diagnóstico do acervo 
inicial 
- CAP 05 – Plano de 
Classificação de Documentos 
(PCD) 
- CAP 05 – Tabela de 
Temporalidade de Documentos 
(TTD) 
- CAP 06 – Produto Técnico 

Produtos  Elementos que serão 
produzidos pelo Centro 

- CAP 05 – Diagnóstico do acervo 
inicial 
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ETAPAS DO CENTRO DE MEMÓRIA (CAMARGO E GOULART) 

ETAPA FINALIDADE ENTREGA 

de Memória - CAP 05 – Site 
- CAP 06 – Produto Técnico 

Acesso e uso Definições de como o 
acervo será acessado e 
dos usos que serão 
possíveis 

- CAP 05 – Diagnóstico do acervo 
inicial 
- CAP 05 – Site 
- CAP 06 – Produto Técnico 

Fonte: elaborado pelo autor (2020). 

 

Quadro 4 – Conexão entre as etapas do estudo de caso, do projeto e do Centro de 

Memória e sua relação com o Produto Técnico 

ETAPAS  

ESTUDO DE 
CASO 

PROJETO 
CENTRO DE 

MEMÓRIA 

PRODUTO 
TÉCNICO 

MODELO DE 
PROJETO 

Plano Iniciação Motivação Diagnóstico e 
Caracterização do 
Centro de Memória 

Design Iniciação Objetivo e 
Missão 

Planejamento e 
Estratégia do Centro 
de Memória Preparação Planejamento Definição de 

Equipe 

Coleta Planejamento Definição de 
Acervos 

Análise  Planejamento 
Execução 
Monitoramento e 
Controle 

Elaboração de 
Políticas de 
Acervo 
Produtos 
 

Elaboração de 
Programas do 
Centro de Memória 

Compartilhamento Encerramento Acesso e Uso 
Fonte: elaborado pelo autor (2020). 
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5 PRODUTO TÉCNICO 

 

Sendo a memória uma parte essencial da identidade de uma organização, ela 

deve merecer tratamento similar a outros elementos de importância estratégica. Por 

isso, é importante que, antes de começar a realizar a implantação de um Centro de 

Memória, busquemos saber para que ele vai existir, como vai atuar e até onde ele 

quer chegar, definindo objetivos estratégicos de atuação e desenhando as 

respectivas ações necessárias para alcançá-los. Mintzberg (2004), um dos mais 

conceituados autores no campo, define planejamento como o processo que produz 

um sistema integrado de decisões articuladas, destacando que serve para coordenar 

as atividades, direcionar os esforços e levar o futuro em conta. O autor trata a 

estratégia como uma direção, quando olhando para o futuro, e um padrão de 

comportamento, quando olhando para o passado.  

Tradicionalmente, o processo de planejamento é dividido em três níveis: 

estratégico, que envolve toda a organização, olha para o longo prazo e é mais 

amplo, genérico e abrangente; tático, que aborda a visão das unidades 

organizacionais, aumentando o nível de detalhamento e reduzindo os prazos; e 

operacional, que se dedica às ações que devem ser realizadas imediatamente. É o 

dia a dia. Poderíamos dizer que em nível estratégico definimos o que deve ser feito, 

em nível tático falamos de como devemos fazer e no operacional descrevemos os 

passos necessários para realizar. Para respeitar a identidade organizacional, o 

processo de planejamento de um Centro de Memória começa com o registro das 

estratégias a serem desenvolvidas, de modo a coletar os entendimentos que a 

instituição possui de si mesma, a partir dos diversos atores envolvidos. É bastante 

provável que emerjam contradições ou inadequações, o que demandará 

realinhamento das ações através da clareza de Missão e Visão. Um aspecto 

importante a considerar é o momento que a organização atravessa e a forma como 

ela encara a memória. Nenhuma história é igual a outra, e, portanto, nenhum Centro 

de Memória é igual ao outro. Cada organização possui a sua forma de construção 

de identidade própria e o Centro de Memória deve refletir esse fato. Ainda assim, é 

possível estabelecer alguns elementos orientadores do planejamento de projetos 

para este tipo de organização.  

A mais tradicional das metodologias de gerenciamento de projetos é, sem 

dúvida, aquela descrita pelo Project Management Book of Knowledge (uma pesquisa 



54 

 

no google.com usando o termo “PMBok” retorna – em 31 de agosto de 2020 - mais 

de 5.520.000 resultados). O Guia do PMBOK é uma publicação do PMI (Project 

Management Institute) que, desde 1996, reúne as melhores práticas no 

gerenciamento de projetos e já está em sua sexta edição (PMI, 2017). Para 

profissionais especialistas em grandes projetos, é a metodologia mais sólida, 

completa e complexa. Uma nova versão do guia é lançada a cada 4 ou 5 anos – a 

atual é a sexta, lançada em setembro de 2017 (PMI, 2017). Ela contempla o 

conjunto de conhecimentos da área e sugere um modelo padrão de gerenciamento 

de projetos. Embora seja um modelo consagrado, sofre muitas críticas, 

especialmente por conta da complexidade e da excessiva formalidade: o modelo 

atual sugere um documento de aproximadamente 50 páginas, fortemente calcado na 

figura do gerente de projetos.  

O maior problema do PMBOK, entretanto, é que, se um projeto seguir à risca 

suas recomendações, ele será impraticável para a maioria absoluta das 

organizações, que não são compostas por especialistas em projetos. E, no nosso 

caso específico, estamos lidando com um tipo especial de projeto, relacionado com 

o Centro de Memória, localizado em campos de conhecimento diversos daqueles 

onde o PMBOK reina. No campo da gestão de projetos, uma tendência que vem 

crescendo desde os anos 80 é o investimento do mercado profissional e do mundo 

acadêmico na busca de modelos que reúnam conhecimentos gerenciais e projetuais 

de determinado campo em um único lugar, facilitando a vida de estudiosos, gestores 

e projetistas (FINOCCHIO, 2013; LARSON; GRAY, 2016; CLEMENTS; GIDO, 2016; 

BRANCO, 2016; PMI, 2017). São termos de referência, elaborados de modo 

genérico e aplicados com sucesso em diversas áreas do conhecimento.  

Assim, nossa abordagem de modelo de gerenciamento buscou conexões 

entre essas visões, com foco nas abordagens de Veiga (2013), que trata de gestão 

de projetos para museus e exposições; de Finocchio (2013), Branco (2016) e Silva 

(2016), que abordam o gerenciamento visual e simplificado de projetos, utilizando os 

conceitos de sprints; e de Branco (2016), que trata do gerenciamento de projetos em 

modo colaborativo. Tudo temperado com elementos de design thinking em serviços 

(STICKDORN; SCHNEIDER, 2014) e de metodologias ágeis de gestão, como 

SCRUM (SUTHERLAND; SUTHERLAND, 2016) e SPRINT (KNAPP, 2017). 

Neste trabalho, o planejamento para a criação e a gestão do Centro de 

Memória é materializado em uma Proposta (APÊNDICE A), um documento que 
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permite a articulação entre os setores da organização e sirva de orientação para o 

gerenciamento da área. Partindo de objetivos estratégicos definidos, ele reúne as 

ações que deverão ser realizadas em cada uma das grandes áreas de trabalho que 

serão desenvolvidas na organização. Nossa proposta, inspirada pela Instrução 

Normativa n° 3, de 25 de maio de 2018, do Instituto Brasileiro de Museus, prevê que 

seja voltada a atenção para os seguintes aspectos de gestão: institucional e 

financeiro, pessoas, acervos e exposições, educativa e comunicacional, 

arquitetônica e de segurança, socioambiental e de acessibilidade.    

Dividir um Plano em áreas de atenção nos ajuda a não ignorar nenhum 

aspecto importante e facilita a organização do trabalho necessário para o 

planejamento e para a gestão. Entretanto, não são áreas estanques e 

independentes. Ao contrário, cada um dos aspectos observados tem relação 

bastante próxima com os demais, de modo que o Plano, quando visto de modo 

completo, apresenta um caráter claramente interdisciplinar.  
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6 CONCLUSÃO 

 

  Olhando para trás, pode-se afirmar, com certeza, de que a caminhada pelo 

Mestrado Profissional em Memória Social e Bens Culturais foi um percurso 

transformador, mesmo que, em sua etapa final, tenha sido prejudicado pelos efeitos 

do surto da doença causada pelo novo coronavírus (COVID-19), caracterizada, em 

11 de março de 2020, no país e no mundo, como uma pandemia. Devido a este fato, 

as atividades presenciais do CAU/RS foram suspensas. De imediato, graças a uma 

experiência prévia (em 2017, conduzi um projeto-piloto de implantação do 

teletrabalho no DETRAN/RS) pude auxiliar o CAU/RS na mudança para a realização 

das atividades de forma remota. Infelizmente, a incerteza gerada pela situação 

ocasionou a suspensão, por tempo indeterminado, de alguns projetos, dentre eles a 

implantação de um Centro de Memória, objeto inicial de meu trabalho.  

Também por conta da pandemia e pela experiência profissional prévia, fui 

convocado a retornar ao DETRAN/RS, para atuar em uma nova função relacionada 

com a retomada de atividades na área de mobilidade urbana, onde atuo desde o 

mês de abril de 2020. Assim, ainda que tenha atingido o objetivo principal deste 

trabalho, criando um produto técnico que consiste em uma proposta de modelo de 

projeto, baseado no PMBok, para a constituição de um Centro de Memória para o 

CAU/ RS (Apêndice A), restou prejudicada a possibilidade, no intervalo de tempo do 

Mestrado, de implantação do projeto.  

Por outro lado, do ponto de vista de produção acadêmica, novos campos 

foram explorados. Em 2017, cursei a Extensão em Administração Pública da 

Cultura, seguida, em 2018 - quando já atuava no Conselho de Arquitetura e 

Urbanismo -, pela Extensão em Planejamento Urbano, ambas na Universidade 

Federal do Rio Grande do Sul. Estas vivências despertaram o interesse por áreas de 

conhecimento estranhas à minha experiência e formação prévias, focadas no campo 

da Gestão e Negócios, e foram complementadas pela Formação de Mediadores de 

Educação para o Patrimônio, cursada na Universidade Federal do Ceará, entre 2019 

e 2020. Ao todo, 540 (quinhentas e quarenta) horas de estudos que ampliaram os 

horizontes nas áreas da Cultura, do Urbanismo e da Memória. 

 As leituras e aulas do Mestrado em Memória Social e Bens Culturais, com 

públicos multidisciplinares, me permitiram ingressar e ser parte de um rico cenário 

de estudos e pesquisas. Nos quatro semestres, foram cinco participações em 
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eventos nacionais e internacionais, apresentando, discutindo e refinando o 

entendimento do objeto de pesquisa. Iniciei no V Jornadas Mercosul, em 2018, na 

Universidade La Salle, onde veio à luz a ideia da criação de um Centro de Memória 

para o CAU/RS, com a apresentação do trabalho História e Memória da Arquitetura 

no Rio Grande do Sul: A Criação de um Centro de Memória para o CAU/RS 

(VIEGAS; BENATTI; MANGAN, 2018), com os aportes teóricos dos estudos de 

Memória Institucional, de Andrade (2002). Ainda em 2018, participei do III Colóquio 

Internacional de Cultura e Religiosidade, na Universidade LaSalle, com o trabalho A 

Capacidade Absortiva como instrumento de conversão do conhecimento adquirido 

pelos indivíduos no ambiente de negócios em estratégias organizacionais 

(BENATTI; VENTURA, 2018),  onde pesquisei as relações entre as quatro 

dimensões do construto da Capacidade Absortiva (ZAHRA; GEORGE, 2002), e as 

noções de memória individual e coletiva (HALBWACHS, 2006), institucional 

(ANDRADE, 2002) e organizacional (WALS;  UNGSON, 1991).  

 Em 2019, no V Sociology of Law, apresentei o trabalho: Do passado ao futuro: 

o Centro de Memória como espaço estratégico para a sustentação da cultura 

organizacional (MANGAN; BENATTI, 2019), onde abordei o uso da memória para a 

gestão da cultura organizacional, aprofundando o entendimento de que, agindo em 

redes, os atores elaboram estratégias, decidem e agem, criando memórias 

individuais e coletivas, constituindo campos e formando associações. Este trabalho 

foi apoiado nas bases teóricas de Latour (2012) e Bourdieu (2014). No SEFIC 2019, 

na Universidade LaSalle, compartilhei uma versão inicial do trabalho Externalidades 

das políticas de desenvolvimento urbano como ameaça à preservação do patrimônio 

histórico (BENATTI; MANGAN; VIEGAS, 2019), uma proposta de ensaio 

multidisciplinar onde abordei as formulações teóricas econômicas de Pigou (1920) e 

Coase (1960) para entender as ligações do conceito de externalidades com as 

políticas de desenvolvimento urbano no contexto do Patrimônio Histórico Industrial. 

Ainda em 2019, comuniquei a versão completa no II Congresso Nacional para 

Salvaguarda do Patrimônio, na Universidade Federal de Santa Maria, com o título 

expandido Externalidades das Políticas de Desenvolvimento Urbano como ameaças 

à preservação do patrimônio histórico: o caso da Cervejaria Polar (BENATTI et al., 

2019). As formulações teóricas foram aplicadas a um caso prático, o da Cervejaria 

Polar, da cidade de Estrela, em trabalho realizado com o patrocínio da Comissão 

Temporária de Patrimônio Histórico do CAU/RS. 
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 Além destas participações, estive presente como ouvinte em alguns eventos 

que ampliaram o conhecimento nas áreas da Arquitetura, do Patrimônio e da 

Memória, com destaque para o Seminário Internacional de Construções 

Sustentáveis (2018), o 21º Congresso Brasileiro de Arquitetura (2019) e o II 

Seminário Internacional de Patrimônio Histórico (2019). 

 Buscando subsídios para o projeto de um Centro de Memória, realizei, em 

2018, uma série de visitas técnicas: Centro Histórico-Cultural Santa Casa, Museu da 

VARIG, Centro Cultural Santander, Espaço Memória Banrisul e Memorial Prestes 

(única obra construída a partir de um projeto de Oscar Niemeyer em Porto Alegre). 

Estas agendas tinham por objetivo reconhecer os locais onde a memória é 

preservada e ter contato com os aspectos gerenciais e operacionais envolvidos com 

a constituição destes espaços. Destaco dois exemplos que foram utilizados como 

inspiração na criação de um projeto de Centro de Memória para o CAU/RS.  

 O Centro Histórico-Cultural Santa Casa começou a ser criado em 1986, a 

partir do Arquivo Administrativo, unidade organizacional então responsável pela 

guarda, conservação e disponibilização de documentos para uso interno e externo. 

Uma equipe multidisciplinar formada por arquivistas, historiadores e sociólogos 

reuniu, tratou e organizou a documentação que se encontrava em porões dos 

hospitais do complexo. Em 1989, foi criada a sala de leitura, que se transformou em 

biblioteca, e em 1994, foi criado o Museu. Em 2005, foram iniciadas as obras de 

revitalização do espaço destinado a sediar o Centro Histórico-Cultural, que hoje 

abriga um teatro com 284 lugares e duas salas multiuso, que podem ser locados 

para usos diversos. O Centro dispõe de acervo arqueológico, arquivo, museu e 

biblioteca, todos com acesso para visitação e pesquisa. O espaço, seu processo de 

criação e seus acervos já foram abordados em diversos trabalhos acadêmicos, 

como no Estudo sobre o Centro Histórico-Cultural Santa Casa: O Contemporâneo no 

Antigo, dissertação defendida no Mestrado Associado Uniritter/Mackenzie em 

Arquitetura e Urbanismo, por Ana Carolina de Bona Becker sob orientação de Maria 

Paula Recena, e em Entre a Gratidão e o Poder: uma coleção de retratos pintados 

da Santa Casa de Misericórdia de Porto Alegre, dissertação defendida no Mestrado 

em Museologia e Patrimônio da UFRGS, por Amanda Mensch Eltz, sob orientação 

de Zita Rosane Possamai.  

 O Santander Cultural é uma edificação tombada pelo patrimônio histórico e 

artístico estadual, localizada no centro de Porto Alegre, com a ocupação associada à 
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história da atividade bancária de Porto Alegre. Com área total de 5.600m², destina 

ao redor de 1.800m² para mostras de obras de arte em instalações equipadas para 

atender aos mais diversos usos. No subsolo, os antigos cofres do Banco Nacional 

do Comércio foram transformados em sala de cinema, café e restaurantes. A 

restauração, conduzida pelo arquiteto Roberto Loeb em parceria com a Sole & 

Associados, é apontada como exemplo de obra de restauro, pela combinação de 

elementos de preservação histórica e artística com o conforto arquitetônico e a 

tecnologia.    

 Outras visitas, de caráter recreativo, mas temperadas com o inescapável 

olhar do estudante de memória, foram importantes para o processo de criação do 

produto técnico, ainda que não façam parte dos registros formais. Em 2018, visitei o 

Centro Cultural do Banco do Brasil, o Memorial Minas Gerais Vale e o Museu 

Gerdau das Minas e Metal, em Belo Horizonte – MG;  a Casa dos Contos e o Museu 

das Reduções, em Ouro Preto – MG; o Pateo do Collegio, o Centro Cultural Banco 

do Brasil, o Farol Santander e o MASP, em São Paulo – SP.  No ano de 2019, visitei 

o Museu do Chocolate Garoto, o Museu da Vale e a Casa da Memória, em Vila 

Velha – ES; o Centro Histórico de Antônio Prado, em Antônio Prado – RS; e o 

Memorial JK e o Memorial dos Povos Indígenas, estes em Brasília – DF. Todos 

estes locais, com seus elementos de patrimônio e memória, em conjunto com suas 

técnicas de organização e apresentação de acervo e seus processos de trabalho, 

contribuíram para a criação de uma base sólida sobre a importância da memória, 

que se reflete, como aplicação prática do conhecimento, no produto técnico. Tudo o 

que foi visto, sentido, falado, ouvido, tudo se tornou parte de minha memória, e se 

insere nos produtos de meus estudos e trabalhos, de modo consciente ou não.  

  Adicionalmente, a revisão bibliográfica permitiu o contato com diversos 

campos de pesquisa, abrindo novas e fascinantes possibilidades de continuidade 

nos estudos, sob a lente interdisciplinar. No caso da capacidade absortiva, 

entendida como uma competência para aprender a resolver problemas, merecem 

aprofundamento as interações com tecnologias e conceitos de inteligência artificial e 

seu uso em modelos preditivos para planejamento e tomada de decisão. Também 

merece continuidade o estudo da relação entre as dimensões da capacidade 

absortiva e os diferentes tipos de memória.  
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Figura 7 – Capacidade Absortiva e Centro de Memória sustentando a Cultura e a 

Identidade Organizacional 

 

Fonte: elaborado pelo autor (2020). 

 

  Ao atingir o objetivo geral do trabalho, de criar uma proposta de projeto de 

estrutura administrativa responsável por coletar, conservar, organizar, divulgar e 

utilizar as memórias do CAU/RS, o produto técnico do trabalho se constitui em nossa 

contribuição para o campo da memória e de gestão de projetos, englobando, no 

mesmo instrumento, um modelo que é genérico o suficiente para se pretender 

adequado a qualquer ambiente organizacional, seguindo as orientações do PMBOK 

em um formato mais enxuto, sem perder a solidez conceitual do Guia. 

  Com relação ao Centro de Memória, foi possível concluir que pode se 

constituir em um espaço fundamental para a criação e consolidação da identidade 

organizacional, reforçando a reputação e a imagem institucional junto aos públicos 

interno e externo.  Ao ocupar um lugar central nos processos de Gestão do 

Conhecimento, permite a criação de sentido aos envolvidos, permite a utilização do 

patrimônio intelectual, um dos ativos mais valiosos de uma organização.     

 Como em toda jornada, o término de uma etapa do caminho abre-se para 

novas possibilidades e gera fundamentos para novos passos. Se é verdade que 

2020 foi um ano atípico, por conta das restrições ao convívio social e pela elevada 

quantidade de reinvenção forçada a que fomos submetidos, também é verdade que 
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é possível repensar as formas de gestão de projetos, de planejamento de ações, de 

cuidado com a memória. Nossos conceitos e percepções a respeito do tempo e de 

como estabelecemos prioridades foram profundamente alterados, e métodos ágeis e 

colaborativos de trabalho serão, no futuro, mais valorizados do que nunca.  
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APÊNDICE A – Etapas da proposta do projeto 

 

PROJETO DE CRIAÇÃO E IMPLANTAÇÃO DE UM CENTRO DE MEMÓRIA 

PARA O CAU/RS 

 

APRESENTAÇÃO 

Este documento é o produto técnico do Mestrado em Memória Social e Bens 

Culturais, e apresenta os resultados do trabalho realizado entre março de 2018 e 

março de 2020 no Conselho de Arquitetura e Urbanismo do Rio Grande do Sul – 

CAU/RS.   

O documento mescla informações de etapas do projeto já realizadas e sugere os 

próximos passos para a implantação definitiva do Centro de Memória do CAU/RS. 

Os resultados são apresentados de forma resumida, sendo que os detalhamentos 

podem ser consultados na dissertação apresentada ao final do Mestrado. 

Previamente à implantação, os dados das etapas já realizadas devem ser validados, 

especialmente para contemplar os seguintes fatores: 

 

• os efeitos administrativos e orçamentários trazidos pela pandemia causada 

pelo vírus SARS-CoV-2, denominada Covid-19; 

• as diretrizes a serem adotadas pela gestão 2021/2023, eleita em outubro de 

2020; 

• o papel estratégico do Centro de Memória na gestão do conhecimento, 

notadamente por suas implicações com o andamento e perspectivas 

relacionadas à implantação do SGI – Sistema de Gestão Integrada.     

 

Este documento é cedido ao CAU/RS e pode ser utilizado como Plano de Trabalho 

para a implantação do Centro de Memória, com atribuição de autoria. 

 

OBJETIVO GERAL 

Criar uma estrutura organizacional para coletar, conservar, organizar, divulgar e 

utilizar as memórias do CAU/RS, buscando aproximar a sociedade do Conselho 

através do conhecimento difundido pelo Centro de Memória.  
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OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

• Estabelecer relações entre os tipos de acervo do CAU/RS e os espaços de 

arquivo documental, biblioteca e museu; 

• Mapear as possibilidades de utilização do acervo; 

• Realizar o planejamento estratégico do Centro de Memória; 

• Implantar o Centro de Memória; 

• Apoiar a elaboração de Projetos Estratégicos. 

PARTICIPANTES 

Conselheiros e Colaboradores do CAU/RS.  

 

RESPONSÁVEL PELA APRESENTAÇÃO DA PROPOSTA 

Gelson Luiz Benatti 

Endereço Lattes CNPq: http://lattes.cnpq.br/5673554344882884 

 

LOCAL DE REALIZAÇÃO 

 

O projeto será realizado na sede do CAU/RS, a Rua Dona Laura nº320, 15º andar, 

Rio Branco -Porto Alegre– RS – CEP 90430-090, ou em outros locais indicados pela 

Autarquia, podendo, inclusive, contemplar o uso de espaços virtuais de interação.  

 

ETAPA 1 - DIAGNÓSTICO E CARACTERIZAÇÃO DO CENTRO DE MEMÓRIA. 

 

1.1 Antecedentes 

 

Objetivos: apresentar o histórico do Memorial do CAU/RS e validar as motivações 

para a criação do Centro de Memória do CAU/RS.  

 

Entrega: Histórico do Memorial e Motivações para criar o Centro de Memória 

 

 A primeira iniciativa relacionada com a Memória do CAU/RS foi a criação do 

Memorial, pela deliberação plenária n° 403/2015, com a finalidade de recuperar, 

conservar e divulgar testemunhos materiais e imateriais representativos da trajetória 

e da história da Arquitetura e Urbanismo no Rio Grande do Sul e no Brasil e do 

http://lattes.cnpq.br/5673554344882884
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Conselho, proporcionando o resgate da memória da profissão e o aperfeiçoamento 

das atividades institucionais.  

 Na deliberação que criou o Memorial, foi prevista a integração entre Arquivo, 

Biblioteca e Museu do CAU/RS, a serem constituídos progressivamente, conforme o 

planejamento elaborado por equipe a ser designada pela Presidência do Conselho, 

a quem a estrutura seria vinculada.  

 A equipe original foi composta pela Gerente Técnica Maríndia Girardello 

(Portaria Ordinatória n° 102, de 04/11/2015) e pela Supervisora Sabrina Lopes 

Ourique (Portaria Ordinatória n° 133, de 18/02/2016), auxiliadas por estagiários. 

Entre os anos de 2016 e 2019, esta equipe realizou um intenso trabalho de 

organização do rico acervo formado pela coleção recebida do CREA/RS e pelos 

documentos que são continuamente gerados em suas atividades atuais.  

  

 Este acervo pode ser utilizado para produzir conteúdo a partir das memórias 

individuais, coletivas, organizacionais e institucionais. Além do valor patrimonial, o 

Centro de Memória pode servir como suporte para a estratégia e gestão do 

Conselho, constituindo-se em um recurso para o fortalecimento da imagem 

institucional e consolidação da cultura organizacional.   

 

 No presente, o Memorial não é uma estrutura formalmente registrada na 

estrutura administrativa do CAU/RS, ainda que, no orçamento de 2020, tenham sido 

gravados R$ 83.672,20 para a implantação do Centro de Memória. 

   

1.2 Constituintes do Acervo 

 

Objetivo: descrever o acervo inicial. 

 

Entrega: Diagnóstico do acervo inicial 

 

O acervo inicial do CAU/RS possui um grande volume de documentos, livros 

e objetos que devem ser recepcionados pelo Centro de Memória. Entre 2016 e 2019 

foram realizadas diversas iniciativas de organização, catalogação, guarda, 

conservação, exposição e uso, todas descritas no conjunto de relatórios que compõe 
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os anexos da dissertação apresentada. A partir da análise destes documentos, 

propomos a constituição de quatro acervos. 

O acervo documental é composto por documentos relativos a mais de 

21.000 profissionais e empresas, acumulados ao longo das décadas em que os 

arquitetos e urbanistas estiveram vinculados ao CREA/RS, e segue sendo 

alimentado pelos documentos produzidos atualmente. Esta coleção, que se encontra 

sob guarda física de uma empresa contratada, já está organizada e classificada em 

uma tipologia com categorias como autos de infração, certidões de acervo, 

denúncias, comprovantes de descontos com anuidades, entre outros. Sugere-se que 

seja avaliada a ligação dos documentos de natureza histórica com os documentos 

correntes. Um fator importante a ser considerado é o nível de 

digitalização/virtualização dos processos do CAU/RS, que são, em essência, a 

principal fonte deste tipo de acervo e são diretamente afetados pelo projeto de 

implantação do SGI - Sistema de Gestão Integrada.  

O acervo bibliográfico é composto por aproximadamente uma centena de 

livros e periódicos, dos mais variados temas e autores. Atualmente armazenados em 

gavetas de armários e estantes dispersas, não há uma política que estabeleça quais 

obras farão parte do acervo, do local onde será mantido e como será disponibilizado 

para acesso e uso. Uma parte deste acervo possui relevância simbólica, por ser 

constituída pelos livros lançados por arquitetos mediante editais de patrocínio 

executados pelo CAU/RS, fazendo, assim, parte da memória organizacional. São 

obras como Pesquisando a Arquitetura, de Júlio Posenato e A Formação do 

Arquiteto, de Ivan Mizoguchi que, além de serem disponibilizadas em versão 

impressa para todas as universidades gaúchas que possuem curso de Arquitetura e 

Urbanismo, podem ser disponibilizadas em Biblioteca Digital.  

O acervo de objetos não possui registros formais consolidados e 

estruturados sobre o total de itens existentes. Já foram digitalizadas as pranchas de 

projetos de alguns arquitetos e urbanistas e foram realizadas exposições estaduais 

itinerantes, com painéis fotográficos retratando imagens de plantas que constam no 

acervo. Este acervo pode se constituir em uma fonte valiosa para a realização de 

exposições e fomento de pesquisas acadêmicas, especialmente em 2021, quando o 

CAU/RS completa uma década de existência.  

O acervo de história oral ainda não existe e é uma proposta para o 

aproveitamento da memória dos profissionais envolvidos na criação do CAU/RS, 
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muitos dos quais ainda presentes no papel de conselheiros. Além de contribuir com 

depoimentos, os entrevistados podem ser uma valiosa fonte de doação de 

documentos e objetos, enriquecendo o acervo. Um projeto de história oral se justifica 

como um recurso essencial para mobilizar o senso de união e pertencimento de 

funcionários e colaboradores. Opções de entregas deste projeto podem incluir, além 

do tradicional acervo de gravações em voz, a realização de podcasts ou vídeos. 

Sugere-se a realização de documentário abordando o histórico da primeira década 

do CAU/RS e a produção de uma temporada de episódios de podcasts 

entrevistando os conselheiros que atuaram no CAU/RS desde sua fundação até a 

gestão 2018/2020, ambos passíveis de viabilização através de Edital de Fomento.  

 

1.3. Mapeamento de Partes Interessadas 

 

Esta entrega deve ser construída de modo colaborativo, envolvendo 

Conselheiros, Empregados, Colegiado de Entidades e Arquitetos e Urbanistas. 

Prevista para o primeiro semestre de 2020, não pode ser realizada devido à 

pandemia do Covid-19.   

 

Preliminarmente, entende-se que, além do público interno (conselheiros e 

empregados), são partes interessadas arquitetos e urbanistas, instituições de 

ensino, historiadores e pesquisadores.  

 

Objetivo: mapear as partes interessadas. 

 

Entrega: Mapa de partes interessadas.  

 

ETAPA 2 – PLANEJAMENTO E ESTRATÉGIA DO CENTRO DE MEMÓRIA 

 

Esta entrega deve ser construída de modo colaborativo, envolvendo as Partes 

Interessadas diretamente envolvidas (a partir do Mapa de Partes Interessadas da 

etapa 1.3). Prevista para o primeiro semestre de 2020, não pode ser realizada 

devido à pandemia do Covid-19.  
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Na realização, devem ser revisitados os objetivos definidos na Deliberação 

Plenária n° 403/2015 e no Plano de Ação e Orçamento – Exercício 2021.  

 

Objetivos:  

▪ elaborar o planejamento conceitual (missão, visão, princípios);  

▪ realizar a análise SWOT (fatores internos e externos);  

▪ definir público-alvo;   

▪ definir objetivos estratégicos para o Centro de Memória.  

 

Entrega: Plano Estratégico do Centro de Memória, com os seguintes componentes: 

missão, visão, princípios, análise de fatores internos e externos, público-alvo e 

objetivos estratégicos. 

 

ETAPA 3 – ELABORAÇÃO DE PROGRAMAS DE GESTÃO DO CENTRO DE 

MEMÓRIA 

 

Esta etapa deve ser co-criada a partir dos resultados da etapa anterior, 

envolvendo as partes diretamente envolvidas, como Presidência, Conselheiros e 

Empregados das áreas diretamente afetadas, com posterior validação pelo 

Conselho Diretor e demais instâncias cabíveis.   

 

É prevista a entrega de 07 documentos, que contemplam aspectos 

administrativos e organizacionais do Centro de Memória, de acesso e uso dos 

acervos e da construção de produtos do Centro de Memória. Em cada um deles, 

deve ser realizada atividade inicial de mapeamento dos materiais já existentes no 

Memorial do CAU/RS, de modo a garantir a continuidade das iniciativas.    

 

a) Programa de Gestão Institucional e Financeira 

Objetivos: abrange o desenvolvimento e a gestão técnica e administrativa do 

Centro de Memória, incluindo orçamento, contratos e mapa de processos. 

Pode englobar estratégias de captação de recursos através de programas de 

incentivo de organismos externos e editais de fomento. Deve ser integrado ao 

Plano de Ação e Orçamento do CAU/RS. Sugere-se que seja elaborado em 
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conjunto com as Comissões de Organização e Administração (COA) e de 

Planejamento e Finanças (CPFI). 

b) Programa de Gestão de Pessoas 

Objetivos: define a estrutura de recursos humanos envolvida no Centro de 

Memória, envolve ações de capacitação e valorização de pessoal, criação de 

cargos e elaboração de organograma. Sugere-se que seja integrada à Gestão 

de Pessoas do CAU/RS e que seja elaborado em conjunto com a Comissão 

de Organização e Administração (COA). 

c) Programa de Gestão de Acervos e Exposições 

Objetivos: consiste no estabelecimento de diretrizes, normas e políticas para 

o gerenciamento dos diferentes tipos de acervos, envolvendo definições para 

elementos como aquisição, movimentação, conservação-restauração e 

realização de exposições, permanentes ou temporárias, presenciais ou 

virtuais. Sugere-se que seja elaborada em conjunto com o Instituto dos 

Arquitetos do Brasil – Departamento do Rio Grande do Sul, pela sua 

reconhecida atuação em projetos culturais.  

d) Programa de Gestão de Ações Educacionais, Culturais e de Pesquisa 

Objetivos: definição de práticas e processos educativos não formais, 

envolvendo a mediação entre o acervo e alunos e professores, bem como o 

desenvolvimento de ações integradas com a comunidade e outras entidades, 

incluindo a possibilidade de realização de editais de fomento de pesquisas. 

Sugere-se que seja elaborado com a participação da Comissão de Ensino e 

Formação (CEF). 

e) Programa de Gestão da Comunicação 

Objetivos: definição de ações de divulgação dos projetos e atividades do 

Centro de Memória, inserido nos contextos da comunicação institucional e 

interna. Sugere-se que seja integrada à Gestão de Comunicação do CAU/RS. 

f) Programa de Gestão Arquitetônica e de Segurança 

Objetivos: definições relacionadas com o espaço físico utilizado pelo Centro 

de Memória, abrangendo aspectos como conforto ambiental, espaços de 

circulação, identidade visual, segurança e gestão de riscos. Dialoga 

diretamente com a gestão de acervos e exposições. Inicialmente, sugere-se 

que o Centro de Memória direcione seu foco para a virtualização do acesso 

aos acervos. Este programa, portanto, pode ser elaborado futuramente.   
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g) Programa de Gestão Socioambiental e de Acessibilidade 

Objetivos: definição de iniciativas voltadas para a preservação cultural e 

ambiental, em conjunto com ações que permitam receber todo tipo de 

visitante. Inicialmente, sugere-se que o Centro de Memória direcione seu foco 

para a virtualização do acesso aos acervos. Este programa, portanto, pode 

ser elaborado futuramente, começando pelo aspecto da acessibilidade.   

 

Entrega: Programas de Gestão Validados.  

 

     ETAPA 4 – ELABORAÇÃO DE PROJETOS ESTRATÉGICOS 

 

A partir de sua implantação, sugere-se que o Centro de Memória atue, 

prioritariamente, através do desenvolvimento de projetos. Pela integração prevista 

com a estrutura do CAU/RS, suas atividades devem ser desempenhadas através de 

parcerias e fazendo uso de instrumentos como editais e concursos.   

 

A estrutura de projeto proposta deve ser cocriada, envolvendo as partes 

diretamente envolvidas, e ter integração com o Plano de Ação e Orçamento do 

CAU/RS.   

 

Nossa proposta de estrutura de projeto prevê os seguintes elementos: 

 

▪ Definição de portfólio de projetos estratégicos 

Um portfólio é um conjunto de projetos que são organizados e gerenciados de 

modo consolidado, o que permite otimizar o uso de recursos compartilhados 

Criação de canvas de projeto 

Um canvas é uma ferramenta de planejamento de projetos estruturada em um 

quadro, dividida em blocos de informação onde, usualmente, são colados 

post-its coloridos. Pode ser considerado um “mapa”, que ajuda a orientar o 

time e o gerente de projeto nas suas atividades.  

Entre as informações contidas no canvas costumam aparecer: justificativa, 

objetivos, requisitos, principais entregas, partes interessadas, riscos, prazo, 
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custos, indicadores de sucesso, além de uma linha do tempo com os 

principais marcos.  

Por sua natureza gráfica, um canvas permite realizar o planejamento de um 

projeto, de modo coletivo, em um tempo reduzido (04 horas).   

▪ Construção de EAP 

A Estrutura Analítica de Projeto (EAP) é uma divisão hierárquica do trabalho 

do projeto em partes menores, mais facilmente gerenciáveis. A partir da EAP, 

é possível definir sprints, que são ciclos de execução do projeto, que podem 

durar entre uma semana e quatro semanas, e garantem entregas rápidas, a 

partir da comunicação e acompanhamento constantes.  

▪ Elaboração de cronograma 

O cronograma é o instrumento que organiza as atividades em uma linha de 

tempo. Na etapa de planejamento, ele é importante para termos um horizonte 

de tempo para a realização dos projetos. Na execução, ele é essencial para 

monitorar o andamento e realizar as correções necessárias. No caso do 

CAU/RS, os cronogramas devem ser integrados com o Plano de Ação e 

Orçamento.   

▪ Elaboração de orçamento 

O orçamento é a ferramenta que garante os recursos necessários para o 

projeto, servindo como poderoso mecanismo de controle. No caso do 

CAU/RS, os orçamentos devem ser integrados com o Plano de Ação e 

Orçamento. 

▪ Elaboração de plano de comunicação 

Tem a função dupla de garantir a comunicação entre todos os interessados 

nos projetos e de prestar contas ao público externo sobre as realizações da 

gestão. No caso do CAU/RS, o plano de comunicação dos projetos deve ser 

integrado com o calendário das Reuniões Plenárias. 

▪ Elaboração de plano de gestão de mudança 

As mudanças em projetos, se não forem planejadas, podem causar sérios 

impactos nos custos e nos prazos. Em conjunto com a utilização de sprints, a 

gestão da mudança garante que, caso as entregas não estejam de acordo 

com o requerido, a gestão possa interferir rapidamente, evitando desvios de 

rota e prejuízos. 

▪ Estabelecimento de rotinas de monitoramento 
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As rotinas de monitoramento são elementos essenciais da Governança. 

Basicamente, envolvem a definição de indicadores para os projetos e a 

realização de agendas de reuniões periódicas de acompanhamento. 

Entrega: Projetos aprovados.  

 

METODOLOGIA 

 

A metodologia a ser utilizada durante o trabalho é a da construção colaborativa, 

através de exposição dialogada-reflexiva, atividades individuais e em grupo e 

dinâmicas.  

 

Poderão ser aplicadas ferramentas de Design thinking de serviços, Lego Serious 

Play, Estruturas Libertadoras, Project Model Canvas, Gestão Colaborativa de 

Projetos e SCRUM.   
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ANEXO A – Grupos de Processos do Gerenciamento de Projetos – Guia PMBOK® 6ª Edição 
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ANEXO B – Plano de Classificação de Documentos (PCD) e a Tabela de 

Temporalidade de Documentos (TTD) 
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ANEXO C – Deliberação Plenária 403/2015 
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ANEXO D – Definições de classes de documentos 
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ANEXO E – Listagem das pranchas e fotos históricas pertencentes ao acervo 
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ANEXO F – Exemplos de digitalizações 
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ANEXO G – Fotos de exposições 

 



160 

 

 

 



161 

 

 



162 

 

 



163 

 

 

 

 



164 

 

 



165 

 



166 

 

ANEXO H – Lista de livros 
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