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Gestdo de Recursos Humanos na perspectiva do conhecimento

RESUMO
O presente trabalho analisa a aplicabilidade e a operacionalizagéo dos conceitos de

gestédo do conhecimento a partir das ferramentas e politicas de recursos humanos
(RH). O método utilizado foi 0 estudo de caso, do tipo descritivo e exploratério. Este
estudo decorreu em um grupo empresarial brasileiro, na qual procurou-se evidenciar
as questdes apontadas na literatura com as evidéncias empiricas. O caso mostra que
quando a gestdo do conhecimento néo é aplicada por meio de praticas de RH, esse,
com seus subsistemas, subsidia de forma determinante o sucesso de agdes
implementadas. Ainda que a gestdo de RH ganha uma papel mais estratégico ao

introduzir a perspectiva da gestéo do conhecimento em suas praticas e politicas.

Palavras-chave: Gestéo de recursos humanos, gestdo do conhecimento.

Human Resources ir on the ki ledge perspective

ABSTRACT

This paper analyzes how to apply and link the knowledge management concepts from
the practices and human resources (HR) policies. The descriptive and exploratory case
study method was conducted. This study took place at a Brazilian company. We try to
observe the relations between the literature points and practical evidence. The case
shows that when knowledge management is not applied through HR practices, the HR
is determinant for the success of implemented actions. It is observed that human
resources management benefits from assigning strategic character to the role with the

knowledge perspective.

Key-words: Human resources management, knowledge management
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1. Introducao

Muito se fala sobre a importancia da gestdo do conhecimento como ativo
organizacional. Nao seria diferente uma vez que a chamada Era Industrial deu
lugar @ Era da Informagdo, que dava indicios desde os anos 70 com os
primeiros processadores de informacéo até consolidar-se em 1991 (ano em
que nos EUA as despesas referentes as tecnologias informacionais
ultrapassaram de vez as despesas industriais). E o impacto da gestdo do

conhecimento foi além do contexto tecnolégico.

As evolugbes das teorias administrativas mostram com exemplos como as
empresas descobriram a forma de fazer, aprenderam e garantiram vantagem
competitiva. Essa evolugéo era lenta e gradual, e garantia uma vantagem mais
duradoura uma vez que havia ainda o custo de aprendizagem do concorrente
que prolongava o pioneirismo. O modelo T de Ford comegou a ser produzido
em 1908, alcangou a grande massa em 1913 e foi lider de mercado até 1957.
Atualmente, as evolugdes estédo a ser diarias e rapidamente incorporadas por

todos.

Para que as empresas obtenham vantagem competitiva sustentavel essa
Gestao do conhecimento deve ser proativa e isso passa pela questao de tornar
cada vez mais o que é tacito em explicito, individual em organizacional e mais

rapido aprender e incorporar as experiéncias.

No que tange a transformagao do conhecimento temos que isso da-se quando
a organizaga@o independe de pessoas especificas. Para Myers (1996) essa

transformagdo é traduzida na capacidade organizacional de capturar o
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conhecimento através de processos, regras, produtos e cultura. Também
associada a aprendizagem organizacional tem se a normatizacdo e a

institucionalizac@o do desenvolvimento de uma infraestrutura facilitadora.

Davenport e Prusak (1998) apresentam que essa estrutura facilitadora deriva
de trés pilares: 1. Gestdo de topo; 2. Associada ao RH e 3. Pela

implementacdo de ferramentas tecnoldgicas.

Segundo Prusak (1997) se ha Gestao do conhecimento em uma organizagéo
isso deve necessariamente ser estratégia advinda da gestéo de topo, caso
contrario é gestéo da informagéo, ou qualquer outra classificagéo, de estagio

anterior.

A abordagem desse trabalho por sua vez estara centrada no pilar Recursos
Humanos. Isso porque, a implementagcéo de ferramentas tecnologicas esta
mais diretamente ligada gestdo da informagdo, ou seja, organizagdo e
ferramentas para reteng@o de informag&o. O investimento em tecnologias da
informagdo garante apenas a gestdo da informagdo e ndo a gestdo do

conhecimento, ou seja, ndo gera valor para o negécio (Murray, 2002).

Murray apresenta que a gestdo do conhecimento € uma questao de processos
e pessoas. Dessa forma, o que separa a gestédo da informagéo da gestdo do
conhecimento sdo as estratégias usadas pelas pessoas para transformar

informagao em conhecimento Davenport e Marchand (2000).

O objetivo desse estudo é analisar como as politicas e praticas de gestéo de
Recursos Humanos facilitam a gestéo do conhecimento. Como & possivel criar/
aplicar conhecimento a partir de estratégias de gestdo de pessoas. Para isso,

9



desenvolve um estudo de caso, em um grupo de empresas considerado

exemplo na implementacéo de ferramentas do conhecimento.

2. Revisédo de literatura

Anterior aos conceitos taxolégicos associados a gestdo do conhecimento e a
gestdo de recursos humanos que serdo basicos para a construgdo do
raciocinio teorico desse contexto, tem-se a abordagem sistémica das

organizagdes como norteadora desse trabalho.

Isso porque tanto como teoria administrativa como na teoria de estdo do
Conhecimento a questdo sistémica aparece de forma mais ampla que as outras

abordagens (Terra, 1999).

Na abordagem mecanicista das organizagbes tem-se empresas ligadas a
administragdo cientifica de tempos e movimentos e a racionalizagdo do
trabalho em um nivel operacional. Na gestdo do conhecimento tal abordagem
designa empresas cujo foco das praticas é voltado para as tecnologias e
sistemas informaticos. Em uma abordagem comportamental temos o foco nas
pessoas. Ja na abordagem sistémica tem-se na administragdo a empresa
como um sistema integrado e para gestéo do conhecimento a importancia ndo
so nas tecnologias como também nas pessoas e principalmente na integragéao

entre elas.

Dessa forma, mesmo que academicamente sejam tratados os 6rgaos e areas
em separado, a perspectiva sistémica prevalecera. Tal teoria sera norteadora

desse trabalho uma vez que como o conhecimento estda nas pessoas,
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processos e em todas as areas, ndo ha como estudar partes isoladas. Até por
isso, mesmo com foco nas praticas de RH — que por si s6 ja permeiam toda a

organizagao — tem-se que abordar as correlagdes necessarias.

Apresenta-se dessa forma, os termos e definigdbes que utilizados no
entendimento de gestdo do conhecimento, nomeadamente, o tipo de
conhecimento, processo de criagdo e aplicagdo do conhecimento e contextos
estratégicos. A segunda parte desse referencial tem como objetivo apresentar
o que a literatura relaciona entre gestéo do conhecimento com a gestéo de RH.
2.1 Tépicos sobre a gestao do conhecimento
Na miscelénea que é a formac&o tedrica e pratica dos conceitos de gestdo do
conhecimento, faz-se necessario apresentar referéncias norteadoras desse
trabalho. E importante para tal nivelar um conceito, apresentar os tipos, definir

os processos e limitar um contexto (Despres e Chauvel, 2000).

A gesté@o do conhecimento pode ser entendida, como “a arte de gerar valor a

partir de bens intangiveis da organizacéo" (Sveiby, 1998).

Com relagéo ao tipo, tem-se o conhecimento explicito, o tacito (Nonaka e
Takeuchi, 1995) e o conhecimento cultural (Choo, 1998). Conhecimento
explicito refere-se a todo aquele encontrado facilmente codificado e expresso
em banco de dados, livios e arquivos, enquanto o técito apresenta uma
dimensdo cognitiva, ou seja, o know-how, que diz respeito aos modelos
mentais desenvolvidos por cada individuo. Para Nonaka e Takeuchi, o
conhecimento tacito é a parte submersa de um iceberg. Choo acrescenta que o
conhecimento cultural é aquele que esté ligado ao processo de atribuiéo de

valores e significados.
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Dos processos que cerceiam a gestdo do conhecimento, estd a criagéo,
assimilagao, disseminagao, armazenagem, aplicagdo dentre outros. Contudo,
Davenport e Marchand (2000) reconhecem aspectos verdadeiramente distintos
em duas categorias, que serdo consideradas aqui: a criagdo e a aplicagéo do

conhecimento.

No que tange a criagao, Nonaka e Takeuchi estabelecem uma dinamica ciclica
de transformagao e troca do que é tacito em explicito. Para tais autores, a
interagdo entre conhecimento tacito e explicito converte em novo

conhecimento:

e |Interacdo tacito-tacito ou socializagdo que € o conhecimento criado a

partir de observagao;

o Interagdo explicito-explicito ou combinagdo que é a troca de

conhecimento explicito entre individuos, seja em uma conversa ou livro;

e Interagdo tacito-explicito ou externalizagdo que diz respeito a
transformagéo do que é implicito — know-how, jeito de fazer, modelos

mentais de trabalho — em material codificado;

o Interagdo explicito-tacito ou internalizagdo que é préxima ao conceito de

aprendizagem ou quando ha internalizagdo do conhecimento.

Muito comumente o tema gestdo do conhecimento é introduzido com a
diferenciagdo de conceitos basicos de dados, informagédo, conhecimento.
Podem — se considerar que esses sdo pontos de um continuum de valores que
estdo a crescer e a ganhar importancia com a intervengéo social (Davenport e

Marchand, 2000). Tais autores apresentam esse continuum em uma
12



abordagem tecnolégica que poderia também associd-los ao processo de
criagdo uma vez que com o aumento das interagoes entre tacito e explicito
pode-se potencializar a utilizacdo de dados e informagGes para a producéo de

conhecimento.

Murray (2002) incorpora o modelo Dikar, e acrescenta mais dois pontos nesse
continnum: um relacionado a transformagéo do conhecimento em agdo, e um
segundo a essas agdes repercutirem em resultados, ou seja, aplicagéo do

conhecimento.

Figura 1 - Programa para a condugéo das atividades de gestédo do

conhecimento
Dados Informacio Conhecimento Acao Resultados
- — e
Abordagem tecnolégica Abordagem de valor para o negdcio
Oferta Demanda

Fonte: Murray, 2002

O modelo Dikar sugere ainda que para realmente a gestdo tornar-se
estratégica, deve haver um movimento no sentido de identificarem-se os
objetivos a serem alcancados, ou seja, quais os resultados esperados, e assim
haver um desmembramento nas agbes que devem ser realizadas, no
conhecimento que é necessario, até que descubra-se qual dado deve ser

levantado e armazenado.

Isso orienta a gestdo de forma a ndo ser necessario o mesmo dispéndio de

tempo e atengéo para todo e qualquer dado, cria-se critérios para priorizag&o.
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Por ultimo, vale considerar o contexto, ou seja, as estratégias de gestdo do

conhecimento.

Hansen (1999) considera que a codificagéo consiste na transformagéo de
conhecimento tacito em explicito em um processo person-to-documents de
modo a facilitar o reuso desse conhecimento gerado. Por outro lado, a
estratégia de personalizagdo é também conhecida como person-to-person por
promover uma hiperligagdo entre pessoas em uma espécie de rede de

conhecimento.

Em contexto também, tem-se a conservagdo do conhecimento existente
conhecida como exploitation e a procura de novos conhecimentos que é a
exploration. Choo e Bontis (2002) ressaltam que a conservagdo é baseada na
codificacdo uma vez que tem seu foco é no reuso do conhecimento
institucional, ja exploragdo promove inovagdo em produtos e servigos. Os
autores sugerem uma combinagdo e um equilibrio entre essas estratégias, de
modo a promover fluxos para o passado (feedback) e fluxos de conhecimento
para o futuro (feed-foward), devem ser procurados. O uso predominante de
uma ou outra estratégia pode determinar o fracasso na gestdo do
conhecimento ja que o uso excessivo de conservagdo promove a eficiéncia,
porém nd@o promove a inovagdo, e somente a exploragdo impede que a

empresa aproveite os conhecimentos passados.
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2.2 A gestao de recursos humanos na gestao do conhecimento
O discurso de RH estratégico emergiu na década de 90 e teve dois sentidos:

por um lado, a empresa precisava alinhar os objetivos estratégicos ao
desenvolvimento das pessoas (Ulrich, 1998) e por outro a procura de
legitimidade dos profissionais que queriam sair das rotinas operacionais de
departamento pessoal para agregar valor ao negocio.

No espectro referente a gestdo de RH poderia-se, exclusivamente, fazer muitas
referéncias e associagbes aos fradicionais subsistemas da area -
Recrutamento e selegdo, Formagdo de desenvolvimento e Remuneragdo —
com as préticas de gestdo do conhecimento. Porém, o papel assumido pelo RH
nos Ultimos anos traz essa area para um lugar estratégico onde emergem
conceitos como os de competéncias e mensuragao de resultados. E é para
esse lugar que esse trabalho tenta colocar a gestéo do conhecimento dentro de
RH. Isso porque a gestdo do conhecimento sé faz sentido em organizagdes
que extrapolam o departamento pessoal e aplicam uma gestdo de recursos

humanos estratégica.

Gerenciar os subsistemas de RH a levar em consideragdo a perspectiva do

conhecimento ¢é associado por diversos autores, conforme Tabela .

O desenvolvimento desses topicos ira categorizar os subsistemas
apresentados na Tabela | em: atrag@o, retengdo, mensuragdo de resultados e

estratégia.

A correspondéncia entre esses dois campos de estudo € comum néo apenas

na literatura como entre os gestores das organizagoes. Em pesquisa realizada
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pela E-Consulting Corp (2004), 77,4% dos gestores associam a implantagéo de

projetos de gestéo do conhecimento ao departamento de RH.

Isso acontece uma vez que ambas as gestdes apresentam o mesmo foco nas

organizagoes: as pessoas.

Tabela |

Relagao entre RH e GC

Knowledge  workers ou trabalhadores  do

conhecimento s3o a fonte de obtengo e criagio de Horwitz (2003)
novos conhecimentos. Dessa forma, as organizagdes

devem desenvolver critérios de atragdo dessas

pessoas.

A selecdo deve levar em consideragdo as Currie & Kerrin (2003)

Recrutamento e Selegao e e
competéncias organizacionais.

O processo de R&S deve avaliar, além de dominio Scarbrough (2003)
técnico e psi ial, os fluxos de

A seleggo deve levar em consideragio aspectos  Robertson & Hammersley (2000),
culturais, como valores, capacidade de trabalho em
grupo, capacidade de compartilhar conhecimentos. Swart &Kinnle (2003}

A socializagdo é uma forma de coversdio do

Socializagio conhecimento ticito em ticito, ou seja, passar o
“modo de fazer” de um individuo mais experiente
para um iniciante.
0 novo contrato psicolégico de trabalho deve prever

) um  desenho funcional que promova o Horwitz (2003)
Sonsie desenvolvimento continuo do trabalhador de modo 2
arantir sua retencao.

A internalizagio ¢ uma forma de conversio de
conhecimento (explicito em tacito), ou seja, diz
respeito ao aprendizado individual.

Nonaka & Takeuchi (1995)

Learning organizations sio “organizacées onde as
pessoas i sua idade de
criar os resultados que elas realmente desejam, onde
maneiras novas e expansivas de pensar so
Formaggo e encorajadas, onde a aspiracéo coletiva € livre, e onde
desenvolvimento as pessoas estdo constantemente aprendendo a Senge (1990)
aprender coletivamente”.

16



Tépicos de RH

Competéncias

As liderancas auxiliam na criacdo de um ambiente
propicio que estimula a criagdo e compartilhamento

de conhecimento.

A gesto do conhecimento cria um ambiente onde ha
izagio do i e api

propicio para a gestdo por competéncias. Além disso,

ambas pressupGe préticas e politicas de RH mais

estratégicas.

Atrair e manter trabalhadores do conhecimento
necessita de um sistema de RH baseado em
competéncias.

Recompensar pela criaggo e partilha do conhecimento
pode encorajar pessoas a serem mais participativas.

Para os do il , deve se

Avaliagio de desempenho

Mensuracdo de resultados

utilizar um mix de recompensas para motiva-los.

Ainda, deve-se utilizar o reconhecimento e outras
formas de recompensa ndo numerérias para garantir
a motivagdo e colaboragdo.

A liagdo de é um
utilizado para monitorar o desenvolvimento
individual, o que constitui uma ferramenta para

gerenciar conhecimento.

doe da evolucdo
da gestdo do conhecimento a partir das
perspectivas de Balanced Scorecard (BSC):
perspectiva financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento.

A codificagéo e a izagdo sdo égias de

gestdo do conhecimento que interferem nas acdes de

RH.

Fonte: Elaborado pela autora, 2012
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2.2.1 Gestao do conhecimento e atragdo de pessoas
A atrag@o de pessoas para a organizagdo € a fungdo basica de RH que é

realizada através dos processos de recrutamento e selegdo. A literatura ainda
considera o processo de socializagdo como atragdo, apesar da pratica

organizacional investir nesse topico como retengéo (Bilhim, 2009).

O recrutamento consiste em atrair pessoas para vagas existentes na
organizagao e a selegdo visa, por meio de técnicas e ferramentas, escolher
dentre as pessoas recrutadas aquela mais adequada. Tradicionalmente, esses
subsistemas de RH s&o processos repositérios de pessoas, direcionados a um

cargo solicitado, baseados em analises psicoldgicas, sociais e técnicas.

Os autores apresentados no quadro 1 analisam alguns aspectos que podem
potencializar os processos de recrutamento e selegdo no que diz respeito a
gestao do conhecimento e, por conseguinte conferir um papel mais estratégico

e que obtenha mais sucesso.

Horwitz (2003) traz um conceito emergente de trabalhadores do conhecimento
para plano principal de discussdo. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento é
feita através de atividades e praticas realizadas pelas instituicbes para
gerenciar essas pessoas. No que tange a atracéo, tal autor apresenta que as
praticas de recrutamento e selegdo s@o as principais fontes de obtengao e
criagdo do conhecimento, pois as novas pessoas trazem novas informagoes,
deve-se dessa maneira aprimorar ao maximo as técnicas de forma a selecionar

cada vez mais talentos que atendam necessidades organizacionais.

A segmentagao, implementada em recrutamento e selegdo, é apontada por

Currie e Kerrin (2003) — seja ela departamental ou funcional — como fator que
18



empobrece tal processo j& que selecionam-se os mais adequados para o
departamento ou fungédo especifico, e ndo aquele mais flexivel ou criativo, ou

de acordo com as competéncias organizacionais.

Das anélises utilizadas na selegdo, Scarbrough (2003) ressalta que deveria-se
levar em consideragdo mais do que analises psicossociais, abordagens mais
comumente utilizadas, uma vez que essas ndo sao suficientes para avaliar-se
fluxos de conhecimentos dos candidatos. Também, pode-se destacar a
predominancia de foco nos requisitos técnicos e uma menor importancia ao
aspecto cultural, ou seja, se os valores do candidato correspondem aos da
organizaga@o, se o candidato tem vontade e capacidade para o trabalho em
grupo e para compartilhar conhecimento (Robertson e Hammersley (2000),

Swart e Nicholas Kinnie (2003)).

Ainda no campo da atragdo, tem-se a socializagdo que é uma forma de
aculturamento das pessoas ao contexto organizacional. Usualmente, as
empresas consideram o periodo imediatamente posterior & contratagdo como
socializagdo que é institucionalizado com treinamentos e apresentagdes
introdutérias. Para Nonaka e Takeuchi (1995) a socializagéo é uma forma de
converséo de conhecimento continua, onde o individuo apreende informagoes

pela observagao de outros (interagao tacito-tacito).

2.2.2 Gestao do conheci e retengdo de p
Para retengao de pessoas, pode-se utilizar uma gama de politicas e préaticas de

RH que abrangem os subsistemas de formagdo e desenvolvimento e
recompensas e reconhecimento. Sera trabalhado ainda o conceito de leaming
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organization, que apesar de ndo ser uma associagao exclusiva de RH, mantém
uma correspondéncia vital com a aprendizagem individual, ou seja, treinamento
e desenvolvimento.

O primeiro aspecto a observar-se para adogao de politicas e praticas deve ser
a diferenca apresentada atualmente no contrato psicolégico entre individuos e
organizagdes e mudangas nos valores sociais.

O contrato psicolégico € a relagdo tacita existente entre empregado-
empregador. Até os anos 80, essa relagao era regida por um compromisso e
uma lealdade do empregado para com o empregador a caracterizar empregos
para toda a vida, cujo desempenho era padrdo e a carreira planeada. A
seguranga e alguns beneficios sociais eram as conquistas desses empregados
(Almeida et.al, 2000).

Com a era informacional, o contrato modificou e o compromisso agora passou
a ser com o sucesso organizacional desde que satisfaga as expectativas
individuais de carreira. Faz-se necessario a criagdo de um ambiente que
proporcione o desenvolvimento continuo, através da aprendizagem de novas
competéncias. O empregado procura melhorar a empregabilidade e o
empregador procura a melhoria continua e inovagdo para garantir vantagem
competitiva.

Além disso, devem-se considerar duas importantes alteragdes nos valores
sociais, uma com a insergao massiva das mulheres no mercado de trabalho e
outra da entrada nesse mesmo contexto da chamada geragdo Y. A maior
participagdo da mulher no mercado de trabalho altera o padrao familiar e faz
com que ambos tenham que procurar uma configuragdo diferente de

organizagao entre vida pessoal e vida profissional. Com relagéo a geragéo Y,
20



nomenclatura que designa os nascidos entre 1978 e 1990, destaca-se
caracteristicas de insubordinagéo, falta de foco e interesse no meio e ndo no
resultado, como principais mudancas nas relages de trabalho.

Todas essas transformagbes interferem na relagdo empregado-empregador
principalmente no que diz respeito & retengdo, ou seja, a articulagdo das
politicas de RH (Bastos,1998). A gestdo de carreiras, que era realizada pela
empresa, agora além de ser determinada pelo empregado, deve conciliar vida
profissional-pessoal e ainda promover o desenvolvimento continuo. Todo esse
cenario forma-se concomitante & evolugéo da gestéo do conhecimento e torna-
se um local propicio para ser crescimento.

Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1995) apresenta como uma das
conversdes de conhecimento, justamente, a internalizagdo que é o aprendizado
individual.

A organizagao teve que deixar de ver o recurso pessoas como custo e passou
a ter que investir em formagao e desenvolvimento que ganha papel principal da
retencéo dessa forma.

Por conceito, learning organization é a capacidade da organizagéo de criar/
adquirir, transferir conhecimento além de modificar comportamentos de modo a
refletir esse conhecimento (Garvin, 1993). Tal autor complementa ainda que
essa habilidade circunda em cinco atividades principais: desenvolver uma
sistematica de solugdo de problemas, experimentagdo de novas situagoes,
aprendizado sobre novas e velhas experiéncias, aprendizado com as melhores
praticas do mercado e uma eficiente capacidade de assimilar e transferir o
conhecimento & nova organizagdo. Pela similitude conceitual, muitas confusées

sobre qual estratégia — gesté@o do conhecimento e leaming organization - surgiu
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primeiro ou se ambas nao seriam, na verdade, uma Unica, surgem
principalmente na préatica organizacional. Todavia, Aggestam (2006) faz uma
analise comparativa entre leaming organization e gestdo do conhecimento e
conclui que ha uma forte relagdo de dependéncia entre ambas e que a
segunda é um subsistema da primeira.

E notério que os principios de uma organizagéo que aprende sdo os de gestdo
do conhecimento, e a aplicagdo dessa teoria cabe & gestdo de RH (Wang,
2006). Isso porque a gestdo de RH é responsavel pelo principal fator critico de
sucesso na construgdo e manutencdo das learning organizations: as pessoas.
Outro tépico que deve ser trabalhado para reter talentos na organizagéo é a
formagéo de liderangas legitima. Constantino et al. (2010) apresentam que as
liderangas também contribuem para ambientes propicios para a gestdo do
conhecimento, estimulando a criatividade, o compartilhamento e aplicacdo de
conhecimento entre os liderados.

Na mesma linha do desenvolvimento e aprendizagem, a gestao por
competéncias vem cada vez mais a ser adotada pelas instituigbes. lIsso
significa que as empresas determinam as habilidades, comportamentos e
atitudes esperados dos funciondrios e trabalham nisso, a construir esse
caminho para alcangarem os resultados. Resende (2003) argumenta que
alguns fatores contribuiram para as empresas chegarem a “Era das
competéncias”, ou seja, enxergarem o valor de investirem nesse sentido, como
as mudangas de paradigmas ocorridas nas trés ultimas décadas do século XX
— nas relagdes de trabalho, acirramento da competitividade, fim da guerra fria,

dentre outros. Contudo, os movimentos em prol da qualidade imprimidos pela
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industria japonesa foram fator de destaque para a evolugdo das competéncias
no contexto organizacional.

O “saber” agir, fazer, comportar, aplicar, resolver é o gerador de resultado e por
isso o desenvolvimento deve ser direcionado a isso. Corrobora dessa forma,
conforme Viana e Garcia (2004), na criagdo de um ambiente que subsidie o
desenvolvimento individual das competéncias requeridas.

Por fim, faz-se necessério trabalhar o mais tradicional tépico em retengéo:
recompensa e reconhecimento. Mais tradicional porque, por anos e ainda hoje,
o salario é fator determinante para manter-se ou ndo em uma empresa. A
contrapartida pecuniaria, que atualmente utiliza estrategicamente mix de
beneficios para reter pessoas, é entendida também como a forma basica de
reconhecimento do talento das pessoas.

Horwitz (2003) atribui que a compensag&o para trabalhadores do conhecimento
deve compreender um sistema transparente de pagamentos que inclui
participagdo nos lucros e bénus por performance. Edvarssons (2007) ainda
acrescenta que deve haver pagamentos para participagao dos colaboradores
em comunidades de pratica.

Alguns autores discorrem sobre a necessidade ou ndo de recompensar-se pela
contribuigdo, seja criagdo ou aplicagdo, para o conhecimento organizacional.
Zarraga e Bonache (2003) acreditam que um sistema de remuneracgao paralelo,
ou seja, caso haja contribuicdo ao conhecimento organizacional haveria
pagamento, pode fazer com que as pessoas sejam mais participativas. Evans
(2003) acrescenta que se ha um sistema de remuneragé@o por desempenho ou

competéncias, ndo ha necessidade de pagar separadamente, todavia, o
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colaborador deve saber que o recebimento é devido ao conhecimento
criado/aplicado.
Como trata-se de uma nova era nas relagdes de trabalho, o interesse ndo
reine apenas a remuneragao em valor monetario. As recompensas nao
monetérias podem ser amplamente utilizadas para retengéo de trabalhadores,
como concessao de folgas, viagens, mobilidade para escolher o local de
trabalho.
Muitas s@o as estratégias de retengéo que podem ser utilizadas na perspectiva
do conhecimento e em prol de trabalhadores cada vez mais comprometidos
com a criagao/aplicagéo desse recurso.

2.2.3 Gestao do conhecimento e mensuragao de resultados
A questdo referente @ mensuragéo de resultado individual saiu do lugar dos
“tempos e movimentos” para captar, por um lado, a contribuicdo dessa para o
resultado organizacional e também, por outro lado, para avaliar o capital

intangivel da empresa.

A avaliagdo de desempenho é um desses instrumentos que evoluiu e ganhou
escala no meio corporativo a partir da teoria Management by objectives (MBO)
de Peter Drucker. Essa evolugdo consistiu em alinhar o desempenho ao
alcance de metas, a compartilhar dessa forma a responsabilidade entre o

gerente e funcionario (Grote, 2003).

Atualmente, € muito comum as empresas adotarem sistemas de avaliagéo
formais que tornam-se os propulsores de formagdo e desenvolvimento e
também remuneragado variavel. Um sistema desses por estrutura ja da suporte
ao gerenciamento do conhecimento mesmo que somente em nivel individual.
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Outros sistemas mais robustos de controle de indicadores como o Balanced
Scorecard (BSC), esse em niveis departamentais e organizacionais, foram
fortes reforgos para a gestdo do conhecimento. A mensuragéo baseia-se em
dois tipos de indicadores, um de resultado (desempenho) e outro de
tendéncias. Indicadores esses que monitoram quatro perspectivas da gestdo:

financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Arora (2002), utilizando-se da similitude de objetivo, apresentou o BSC
ferramenta capaz de acompanhar a evolugéo da gestéo do conhecimento. Para
isso, criou parametros nas quatro perspectivas de modo a monitorar o
progresso de agoes e praticas implementadas.

2.2.4 Gestédo do conhecimento e gestdo de recursos humanos estratégica
Nessa segdo, sera analisada como a escolha de estratégias de gestédo do
conhecimento pode ser determinante direcionador para a estratégia de RH, e
como essa interdependéncia cria necessariamente uma forte tendéncia de
pensarem-se estratégias e praticas conjuntas.

Vale ressaltar que gestéo estratégica de RH né@o necessariamente é realizada
com base em preceitos de gestdo de conhecimento. Quando pensa-se em
gestdo do conhecimento e o impacto do desdobramento dessa em gestédo de
RH, associa-se a uma gestao de RH estratégica.

Nesse sentido, quando uma dessas duas gestdes — conhecimento ou RH
estratégico — funcionam de forma eficaz, propicia-se um ambiente para o
desenvolvimento da outra gestao de forma mais eficiente.

Hansen (1999) contrapde as estratégias de gestdo do conhecimento - a

codificagdo e a personalizagdo. Com isso, tal autor mostra uma
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correspondéncia estratégica e vital da gestdo do conhecimento com a gestao
de RH. Uma vez que a empresa opte por tendéncias de codificagéo, isso
implicara em praticas de RH especificas. O recrutamento deve ser de jovens
recém-formados que estao mais aptos a reusar conhecimento e implementar
sem resisténcia as solugdes pensadas anteriormente. As técnicas de formagao
sdo em grupo, a distancia e fundamentadas em tecnologias e as recompensas
séo baseadas na utilizagéo e contribuicdo ao banco de conhecimento. No caso
de personalizagdo, o foco do recrutamento sdo profissionais mais
experimentados com MBA's, logo com maiores capacidades de criar solugoes.
A formagao € individualizada, a partir de programas de coaching ou mentoring,
e a recompensa deve-se ao nivel de conhecimento compartilhado com outros

diretamente.

Tais estratégias sdo amplamente subsidiadas pelas praticas de RH de forma
coerente e continua, uma vez que abrange desde a contratagdo até a
remuneragdo. Hansen ainda acrescenta que esse suporte estratégico deve
também ser da area de Tl, o que ressalta a ndo departamentalizagéo da gestao

do conhecimento.

3. Metodologia de investigagao

Esse capitulo procura clarear os aspectos metodologicos utilizados nesse
trabalho e para isso, parte do delineamento ou conceitos cernes da pesquisa,
apresenta a justificativa pela escolha do tema e da empresa, enumera as
questdes centrais investigadas e como articula-se a andlise de evidéncias

recolhidas.
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3.1 Delii to da investigacao
Para consolidagdo da teoria, dentro de uma abordagem qualitativa, esse

estudo apresentara uma anélise de caso Unico do Grupo Algar.

De acordo com Benbasat, Goldstein e Mead (1987) a opgdo pelo estudo de
caso deve ser para investigagdo de assuntos contempordneos em seu
ambiente natural a adotar varias fontes de evidéncia. Yin (2005) acrescenta
que ao utilizar esse tipo de método cientifico procura responder a questées de

pesquisa do tipo “por qué?” ou “como?”.

Nesse trabalho, destaca-se ainda que a estratégia de investigagéo utilizada foi
de caracteristica descritiva e exploratéria. E um estudo descritivo por
apresentar o fenémeno (relagéo entre gestdo do conhecimento e RH) dentro de
seu contexto (o ambiente organizacional) e exploratéorio uma vez que
pressupde examinar se um fendmeno existe, identifica varidveis importantes e
recomenda trabalhos futuros (Yin, 1993).
3.2 Justificativa

A justificativa do estudo divide-se em duas, nomeadamente:

1. A escolha de recursos humanos na perspectiva da gestdo do

conhecimento;

2. A escolha de um estudo de caso Gnico de um grupo empresarial.
Inicialmente, o interesse referente as praticas de RH associadas a gestéo do
conhecimento deve-se ao fato de clarear como podem ser aplicados e
operacionalizados os conceitos da gestao do conhecimento.

Por tratar-se do gerenciamento de um capital intangivel faz-se necessario criar

e mostrar ferramentas e técnicas aplicaveis nas organizagoes. Esse estudo
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tenta partir de estruturas ja comumente utilizadas nas empresas — o RH — para
mostrar como é possivel também gerenciar o conhecimento.

Né&o cabe mais ao campo cientifico desenvolver teorias dissociadas da pratica
organizacional, e por outro lado, os gestores procura cada vez mais estudos
cientificos que acrescentem valor competitivo ao negécio.

Ja a escolha de um estudo de caso Unico é por tratar-se de um exemplo de
natureza revelatéria (Yin, 2005). Algumas caracteristicas encontradas na
empresa evidenciam seu carater raro ou Unico:

» E um grupo constituido por oito empresas de diferentes segmentos de
mercado e por isso teve que desenvolver uma forma peculiar de
gerenciar o conhecimento do grupo como um todo e néo apenas de uma
das empresas;

> A empresa é considerada uma learning organization no Brasil (Neto,
2009), por destacar-se pelas praticas utilizadas, nomeadamente a
Universidade corporativa que torna-se a propulsora do conhecimento
organizacional;

» Desde 1991 aplica inovagbes obtidas através da gestdo do
conhecimento, e contabilizam os ganhos financeiros advindos dessas

praticas;

» Destaca-se por programas de gestdo do conhecimento como o

Programa de Gestdo de Processos (PGP) e o Programa de Gestéo de

ideias (PGI).
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3.3 Proposigées e q da investig )
O problema central dessa investigacdo é entender como as praticas de RH
podem ser também ferramentas para o gerenciamento do conhecimento
organizacional. Dessa forma, desenham-se alguns objetivos secundérios que

devem ser considerados, nomeadamente:

» Como a empresa aplica a gestdo de RH;

» Como a empresa aplica a gestdo do conhecimento;

» Avaliar como da-se a relagdo da gestdo de RH e gestdo do

conhecimento;

> Avaliar como as praticas de RH implementadas atendem também as
necessidades da gestao do conhecimento.
3.4 Fontes e andlises de evidéncias
No desenvolvimento do estudo, com o intuito de atribuir maior fiabilidade das
informagoes, foram utilizadas vérias fontes de evidéncias, como, andlise de
documentagdo e registos de arquivos, entrevistas semiestruturadas e
observagoes diretas detalhados no anexo 1.
Dessa forma, podem-se procura por diferentes caminhos, os argumentos
necessarios para construgdo das respostas as proposigoes. Para articulagdo
dessas diferentes fontes, utiliza-se a triangulagao.
A explicagéo inicial sobre a utilizagédo e cruzamento de dados (triangulagao) de
varias fontes de evidéncia foi dada por Campbell e Fiske (1959), que

argumentavam que a consolidagdo de matrizes de multimétodos é uma
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maneira de determinar o grau de convergéncia dos dados, logo mostra
validade do resultado.

Denzin (1989) coloca que ha varias formas de triangulagdo que podem ser a
escolha de diferentes fontes (triangulagéo de dados), diferentes investigadores
(triangulagdo do investigador), diferentes teorias (triangulagdo teérica) ou a
utilizagdo de diferentes metodologias (triangulagdo metodolégica).

Nesse estudo, como foram utilizadas diferentes fontes de evidéncias, a
articulag@o deu-se por meio da triangulagédo de dados, conforme anexo 1. A
ferramenta utilizada para processamento, codificagéo e indexagao dos dados
foi o MaxQDA.

Ainda vale considerar que na construgéo do relatério de analise dos dados, foi
utilizada como técnica a logica da adequagdo ao padréo (YIN, 2005), a fim de
procura maior validade interna do trabalho. Tal técnica consiste na comparagao
de um padrdo empirico com uma base prognostica, nesse estudo advindo da
revisdo tedrica apresentada. Para tanto, contrapde-se a correlagéo encontrada
na literatura entre gestdo de RH e gestdo do conhecimento a realidade

encontrada na empresa.

4. Estudo de caso
Para entendimento do estudo de caso, faz-se necessaria uma apresentagao
contextual, que dar-se-4 com o histdrico institucional e os segmentos de

mercado de atuagdo do grupo, e uma apresentag@o da organizagéo interna de

RH e gestao do conhecimento.
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4.1 Contexto organizacional
O Grupo Algar teve inicio em 1929 com o imigrante portugués Alexandrino

Garcia. Atualmente é constituido por oito empresas de quatro segmentos de
mercado distintos - Tl/Telecom, Agro, Servicos e Turismo. Tais empresas
atuam em todo Brasil, totalizam mais de 2 milhdes de clientes e contam com
uma forga de trabalho de mais de 22 mil colaboradores diretos. O anexo 2
apresenta como estéo divididas e a atuacdo das empresas da holding, além de
apresentar os direcionadores estratégicos do Grupo.

4.2 Constituicdo interna
Antes do detalhamento da area de RH é importante esclarecer o conceito de
empresa-rede que é utilizado na estrutura organizacional. A Algar possui hoje
uma unidade diretiva centralizada na gestdo de topo da holding além de cada
empresa contar com sua propria administragdo. Dessa forma, ha um esforgo
constante de alinhar as agdes desenvolvidas em cada empresa com o
planeamento estratégico desenhado pela holding. Isso confere uma gestéo
integrada em rede.
Cada empresa tem autonomia de planeamento e agéo, mas direcionados pelo
que a holding orienta. Essa gestdo de topo da holding é constituida por
diretores e equipe que respondem pela estratégia financeira, logistica, de

marketing, planeamento, inovagao e recursos humanos.

4.2.1 Gestao de Recursos Hi : Talentos Hi os e Universidade
Corporativa
No Grupo Algar a area de Recursos Humanos é chamada de Talentos

Humanos (TH) e em separado tem-se uma Universidade corporativa que

suporta as agdes de formagéo e desenvolvimento necessarias para o Grupo.
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Talentos Humanos

A TH é centralizada na holding e tem-se unidades executivas da mesma em
cada empresa. E considerada como base para a constituicdo do modelo
organizacional em rede. Isso porque, uma vez que ha um planeamento geral
da holding, que origina o planeamento de cada empresa, esse divide-se
internamente em Centros de resultados. Cada Centro de resultado é formado
por no maximo 50 pessoas que devem cumprir os objetivos estabelecidos,
dentro de um orgamento, porém tem autonomia integrada e administragdo
participativa. Vale ressaltar que cada Centro de resultado participa também do

seu planeamento estratégico.

Algumas politicas norteadoras do trabalho da TH sdo necessérias para
entendimento geral do caso: as fungoes séo divididas e delimitadas juntamente
com responsabilidades e autonomia de agéo para cada funcionario; a légica é
voltada para o resultado; a participagdo, a inovagéo e o empreendedorismo séo

incentivados entre os colaboradores e a gestéo é baseada em competéncias.

O papel da TH, dessa forma, estd ligado & formagéo e orientagdo dessas
equipas de trabalho dos Centros de resultado, nomeadamente, recrutamento e
selecéo e politica de recompensas e reconhecimento. Além de cada empresa
ter sua unidade executiva da TH, utiliza-se mais duas unidades que s&o o
Comité de associados e o Comité de diregdo. O Comité de associados é
formado por funcionéarios de diversos centros de resultado e tem como objetivo
intermediar as relagdes de trabalho, deixar claros os anseios dos trabalhadores

e ajudar na constituigdo das politicas da empresa. J& o Comité de diregao &
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formado por todos os diretores e tem a responsabilidade de tomada de

decisbes colegiadas.
Universidade Corporativa

Todos os aspectos ligados a formagdo e desenvolvimento ficam sob a
responsabilidade da Universidade Corporativa, desde o levantamento de

necessidades de formagao até a gestao de carreiras.

O principio bésico norteador do trabalho da Universidade Corporativa é o
desenvolvimento de core competences. Por tratar-se de um grupo empresarial,
houve uma atenuagéo do desenvolvimento do core business e um foco no
desenvolvimento de competéncias. Dessa forma, os funcionarios sdo
capacitados a trabalharem em qualquer um dos negdcios e estdo preparados
para as mudangas constantes.
4.2.2 Gestao do conhecimento: Algar inovacao

A gestdo do conhecimento é realizada pela hoje chamada de Assessoria de
Inovagédo. Tal drea surgiu como uma iniciativa em 1991, quando a empresa
decidiu aprofundar nos estudos e aplicar a Gestéo da Qualidade Total, conceito
ainda incipiente no Brasil na época. Desde entdo, houve a necessidade de
gerenciar o conhecimento criado externamente, ou seja, acompanhar as
melhores praticas das instituicbes do mundo e aplica-la & empresa. A figura 2-
Evolugéo das agdes de inovagao do Grupo Algar - apresenta um evolutivo das

inovagdes incorporadas a partir desse processo de gestdo do conhecimento.
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Figura 2 - Evolucao das agdes de inovagao do Grupo Algar

GQT Gestdo da Qualidade Total

BVQI Certificagao ISO

GAQ Gestao Através da Qualidade

12 Ciclo do PGP Programa de Gestdo de Processos

Criagdo do PG| Programa de Gestdo de |deias
Criagdo do PEA Prémio de Exceléncia Algar

Programa Algar Inovagdo e Seis Sigma: Reforgo aos conceitos de
inovagdo e Formagdo 6 sigma

Programa de Inovacdo nas Empresas: estruturacdo do portifélio de
projetos, inovagdo aberta e recursos de fomento a inovagéo.

BEVEVLrEt

Programa de Empreendedorismo e Balanced Scorecard

Fonte: Relatério Programa Algar Inovagao, 2012

Com base na figura é possivel inferir que ha dois processos de gestdo do

conhecimento:

1. A observagdo, estudo e aplicagdo de boas praticas e tendéncias
cientificas como da implementagao de gestdo da Qualidade total, ISO,

Seis sigma e Balanced Scorecard.

2. A gestdo do conhecimento interna, ou seja, aquele que é gerado ou
transformado pelos colaboradores, clientes e parceiros. Nesse contexto,
o Programa de Gestéo de Processos, o Programa de Gestao de Ideias e

Programa de empreendedorismo destacam-se.
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O primeiro processo (gestdo do conhecimento externo) constitui um movimento
de atualizagdo, e apesar de reativo é imprescindivel para a evolugido
organizacional. O segundo processo (gestdo do conhecimento interno) de
gestdo do conhecimento interno constitui a vertente proativa e os programas

desenvolvidos séo as ferramentas para isso.

O Programa de Gestao de Processos (PGP) foi originado com o mapeamento
dos processos organizacionais. No mapeamento dos processos observou-se
que muitos deles poderiam ser otimizados. Assim, a comisséo que desenvolvia
o mapeamento passou a implementar formas de mensuragcdo do intangivel,
para contabilizar o dispéndio financeiro de cada acéo dos processos, e atribuir
um indice de valor agregado, para contabilizar as agées que geram valor para
o cliente. A partir dessa mensuragdo é possivel pensar em racionalizagdo dos

processos existentes.

Porém essa racionalizagéo s6 era possivel com a participagédo dos executores
do processo. Entdo, criou-se o PGP de modo a convidar os executores a

pensarem nos processos e novas formas de fazer.

Complementar a esse programa, o Programa de Gestao de Ideias veio para

incentivar o processo de registo de ideias.

Atualmente ha um espago on line onde o funcionario pode cadastrar as
melhorias de processos ou ideias. Essas sao avaliadas pela Assessoria de

inovagdo que julga a relevancia e encaminha a execugao.

Uma vez avaliada a aplicabilidade e relevancia, as sugestoes podem ser
imediatamente implementadas, podem virar um projeto ou podem ser
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armazenadas em um “estacionamento de ideias” para futuras reavaliagbes. O
funcionario recebe um feedback e uma recompensa pecuniaria pela sugestéo.
Nos casos em que a sugestdo transforma-se em um projeto, o autor ainda é
convidado a participar do processo de implementagdo da nova solugdo, e
transforma-se no lider do projeto, para isso, recebe formagéo especifica.

Alguns niimeros representam os resultados alcangados até 2011, na Tabela II.

Tabela Il

Resultados do PGP e PGI

2011 De 2000 a 2010

Fonte: Relatorio Programa Algar Inovagao, 2012

Foi criada ainda uma Mostra Algar de inovagdo onde s&o divulgados os
melhores projetos e premiados os autores. Ha4 um portal corporativo que serve

de repositorio das sugestoes e disseminagdo do conhecimento.

Por fim, o Grupo trabalha na implementagdo de um novo Programa de
Empreendedorismo que consiste em incentivar boas ideias que podem virar
novos negocios. Assim, o colaborador passara a ser sécio do Grupo e tera sua

ideia patrocinada e desenvolvida.
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4.2.3 Talentos humanos e Gestéo do conhecimento
Apresentados os tépicos de RH e Gestdo do conhecimento praticados pelo

grupo, essa segdo analisa a correlagdo operacional de como RH esta centrado

na perspectiva do conhecimento.

Para isso, ha um resgate dos pontos abordados no referencial teérico para

enquadramento das praticas organizacionais observadas, conforme Tabela IlI.

Nota-se nesse consolidado, que ora a Gestdo do conhecimento é realizada a

partir de praticas de RH, como em recrutamento e sele¢do ou competéncias,

ora ela é subsidiada pelas mesmas como em formagao e desenvolvimento.

Tabela lll

Praticas de RH e GC no Grupo Algar

Recrutamento e Sele¢do

Formagdo e
desenvolvimento

Competéncias

Para a selegdo, sdo aplicados testes especificos, realizadas dinamicas em grupo e
entrevistas por competéncias. Nesta etapa, sio identificados trés perfis basicos:
ativo, receptivo e backoffice, de acordo com os comportamentos esperados para
cada cliente (empresa do grupo). Esses comportamentos s&o mapeados, gerando a
matriz de ias, utilizada nas i iais com a equipe de
Talentos Humanos e Lideranga. S6 séo selecionados aqueles que atendem ao perfil
empreendedor e com potencial adaptacdo ao modelo de empresa-rede.

Os lideres, através do exemplo, sdo os principais socializadores espalhados por
todos os Centros de resultado da organizagdo.

A carreira é norteada pelo Plano de i individual que o
funcionario desde o inicio. Com isso é possivel ndo apenas projetar formagéo, mas
também mapear competéncias e alocar o funcionério de acordo com suas habilidades.

A Universidade corporativa subsidia Talentos Humanos e a Assessoria de
inovagdo. O desenvolvimento continuo é garantido por um programa sistematico
de formagao.

0s lideres do Grupo sio formados para serem educadores e incentivarem o
empreendedorismo dos liderados. Para isso, além de orientarem o trabalho,
ajudam os liderados a refletirem sobre as falhas e evitar novos erros.

0 Grupo pela diversidade de atuagdo das empresas visa o core competences ao
invés do core business. Logo o modelo utilizado pela TH e pela Universidade

€ o de gestdo por ia.
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0 Grupo tem uma forte politica de remunerago que conta com remuneragio

Recompensas variavel em relagdo ao desempenho, e participagdo nos lucro. Além disso, os
funcionarios que contribuem para o PGP e PGl recebem recompensa em
dinheiro.

A avaliagdo de desempenho é a ferramenta que atualiza os perfis individuais de
competéncias.

(] da gestdo do e de RH é realizado por meio de
indicadores, porém esses agora € que integrario um sistema de Balanced
Scorecard. Vale ressaltar a recolha e andlise sistemdtica e de forma quantitative
das agBes implementadas.

A empresa investe tanto na codificagdo, com mapeamentos de processos,
repositérios de ideias, redes sociais, quanto na personalizagdo com a formagdo e
de todos os

Fonte: Elaborado pela autora, 2012

5. Conclusoes

A evolugdo da Gestdao do conhecimento no Grupo Algar deu-se de forma
natural levada por decisdes estratégicas da gestdo de topo. Mesmo néo
institucionalizada como “Gestéo do conhecimento” a Assessoria de Inovagéo
garante o gerenciamento, desde a captura até aplicagdo, de informagdes
externas e internas que geram resultados. A mensuragéo desses resultados de
maneira quantitativa confere ao trabalho desenvolvido legitimidade necessaria

para assumir o status de Gestéo do conhecimento.

Além de uma gestao proativa, nota-se que mais do que uma agdo setorial tanto
somente a Gestdo do conhecimento ou gerenciamento de RH nessa

perspectiva tém um olhar mais estratégico para as pessoas, que tornam-se a
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grande correlagdo de todas as agbes implementadas pela empresa. A
implementag@o de uma ferramenta ou técnica é realizada por qualquer &rea,
que conta com apoio operacional das demais, com foco nas pessoas e no

conhecimento gerado ou aplicado por essas.

O olhar para o conhecimento externo e interno e a aplicabilidade desses
dependem direta ou indiretamente das praticas de RH. Mesmo nas ferramentas
de Gestao do conhecimento que ndo sdo diretamente praticas de RH — como o
PGP e o PGl — ha o imprescindivel papel do RH no subsidio desses
programas, com a formagéo, recompensa e comunicagéo. H4 um dinamismo
interno para gerenciamento do conhecimento que aproveita a estrutura em
rede, que a principio poderia ser um problema gerado pela distancia, e é
minimizado pela eficiéncia de compartilhamento realizada pela Assessoria de
Inovagdo. No que diz respeito a Gestdo do conhecimento externo, a aplicagdo
é mais lenta, uma vez que de acordo com a figura 1 as estratégias séo

implementadas certo tempo depois que mundialmente conhecidas.

De qualquer forma, o Grupo Algar conseguiu estruturar uma constituigdo
interessante para a Gestdo do conhecimento das diversas empresas que conta
com uma eficiente comunicagéo e formas de incentivo, apoiada por programas
ja incorporados ao dia-dia de trabalho. Além disso, conta com apoio de uma

estruturada area de RH e uma Universidade corporativa de exceléncia.

O presente estudo teve como objetivo mostrar através de técnicas e
ferramentas, como a Gestao do conhecimento pode ser potencializadora de
praticas j& existentes de RH. Ao mesmo tempo em que gerencia-se o

conhecimento, confere-se as praticas de RH usuais um carater estratégico.
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Ha uma identificagdo do que é conhecimento tacito, explicito e cultural e um
esforgo de transformar as praticas organizacionais em formas também de
captura-los, para posterior aplicagao. Um hibrido de estratégia de codificagéo e
personalizagéo, faz-se necesséario para constituigido de uma dinamica diaria e

comum ao contexto organizacional.

Também deve ser duplo o caminho escolhido, segundo modelo Dikar e
expresso na figura 3 — Dinamica organizacional de consolidagdo do

conhecimento - para a consolidagédo do conhecimento organizacional.
Figura 3: Dinamica organizacional de consolidagédo do conhecimento

CODIFICACAO

RESULTADOS |—> DADOS

PERSONALIZACAO

Fonte: Modelo Dikar adaptado pela autora, 2012

O movimento observado na dindmica da Gestdo do conhecimento, parte da
estruturagdo de um planeamento estratégico formulado pela gestdo de topo
que direciona os resultados a serem alcangados. Nesse sentido, devem-se
codificar os dados necessarios para o atingimento do resultado esperado. Por
outro lado, as pessoas detém dados e experiéncias institucionais que devem
ser confluidas ou selecionadas aquelas que também contribuem para o

resultado almejado, pela personalizagdo.
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Por fim, vale considerar que sé torna-se possivel avangar com politicas de
Gestdo do conhecimento em organizagées que tém estruturadas eficientes
politcas de RH, que possam subsidiar e aplicar tal estratégia. Cada
organizagdo deve estudar como potencializar as ferramentas com a

perspectiva do conhecimento e ainda como inovar préticas institucionais.

5.1 Limitagées e oportunidades de melhoria

¢

O referencial tedrico aborda as relagbes de RH e GC inerentes ao
entendimento do caso o que néo significa que sdo as mais importantes ou que

n&o existam outras teorias que possam se relacionar ao caso apresentado.

Apesar de ser um caso revelatorio, o estudo de caso Unico € limitante por ndo

estabelecer pontos de comparagao com outras realidades.

Por tratar-se de um grupo de empresas poderia desenvolver-se estudo em

cada empresa para ver como dé-se a Gestdo do conhecimento particionada.

Faz-se necessario também estudo sobre aplicabilidade desses mecanismos e
ferramentas de Gestdo do conhecimento por meio das praticas de RH em

pequenas e médias empresas.
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7. Anexos

ANEXO 1: Recolhe de dados

1. Fontes de evidéncias e triangulagdo de dados
idénci
= Evidéncia Resultado
Tipo D Constructo
Evidencia a estrutura da politica de RH e
A an GRH o investimento em educag&o corporativa.
Relatério de Sustentabilidade (2011) GC Ressalta as praicas de promogéo 4
|novagao
i g 2 Mostra o evolutivo qualitativo e
(Rzezl?go)nu Brogrand Alganinovagao GC quantitativo do conhecimento aplicado na
organizagao.

Documentagéo | Alexandrino Garcia: perfil de um i
pioneiro (2003) Geral sobre cultura orgar
Empresa-rede: talento nota 10 (2012) GR it comoss daaipoliticaidelRi e ot il
Regulamento do Programa de Gestao e Como se operacionaliza tal processo de
de Processos Gestéo do conhecimento.

Regulamento do Programa de Gestdo Gc Como se operacionaliza tal processo de
de Ideias Gestéao do conhecimento.
Estatisticas do Programa de Gestéo de Ge Comoéa evolu:;ao de tal ferramenta de
Registo de | Processos Gestao do cont
arquivos Estatistica do Programa de Gestéo de Gc Como é a evolugdo de tal ferramenta de
Ideias Gestao do conhecimento.
Como é realizado o processo de
Formagéao e desenvolvimento nas
José Geraldo Gomes - Tecnologias GRH empresas do grupo e como isso subsidia
para Educagao e Gestao do GC a gestédo do conhecimento, na medida
conhecimento em que propicia a criagdo de
Entrevistas conhecimento e capacita as pessoas
para inovag@o e utilizagao do PGl e PGP.
Como sao os processos de promogao da
s i = inovagdo: Programa de Gestao de
José Floriano — Assessor de Inovagao GC Processos, Programa de Gestdo de
Ideias e Mostras de Inovagao.
Observagoes | ... L i GRH Observagdes pontuais das visitas
N Diario de observagao das visitas GC aaleaiaey
Fonte: Elaborado pela autora (2012)
Legenda:

GRH — Gestéao de Recursos Humanos

GC — Gestéo do conhecimento
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2. Guiao de entrevista

Como estéo estruturados os processos da Universidade Corporativa?

Como estdo estruturadas as Politicas de RH?

Como gerenciar core competences ao invés de core business?

Existe algum esquema organizado que permita a todos os funcionarios
contribuir sistematicamente com ideias e sugestées de melhoria nos processos

e/ou produtos?

S&o oferecidas oportunidades de treinamento aos gerentes, supervisores,

encarregados e pessoal operacional?

E conduzida, de forma sistematica, uma anélise e avaliagdo do processo

produtivo?

Existe um espago para que o pessoal das diferentes dreas da empresa possa

interagir, visando a resolugéo de problemas de inovagdo?

Existe um sistema que formalize, documente e priorize as ideias para

melhoria?

Quando um projeto (de melhoria, de inovagao, de investimento etc) é aprovado,
os papéis de cada elemento da empresa no processo de implantagéo ficam

explicitados e documentados?
As modificagdes no processo e no produto sdo devidamente documentadas?

Os resultados de experimentos que nao deram certo também sao devidamente

documentados?
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Existem esquemas que incentivem o compartilhamento/difusdo dos

conhecimentos das pessoas-chave da organizagédo?

Existem esquemas formais de transmissdo de informagbes obtidas
externamente & empresa (ex: Feiras, Institutos de Pesquisa, Concorrentes

etc)?

Héa um aproveitamento das informagdes captadas fora da empresa para o

aperfeicoamento de produtos e/ou processos?

As ideias para melhoria, geradas internamente, sdo efetivamente

implementadas?
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ANEXO 2: Informagdes do Grupo Algar

1. Empresas constituintes do Grupo Algar
Algar:- Algar:» UniAlgar:-

[ [ | |
Algar:: Algary:  Algar:: \kioQuene
Algar:-

Algar:.
Algar:- AN comtec|
Engeset:-

2. Atuacgdo das empresas do Grupo Algar (Brasil)

Algar - Setores
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Turismo
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3. Direcionadores estratégicos do Grupo Algar
Visao: Gente servindo gente

Missao: desenvolver relacionamentos e negécios sustentaveis que gerem

valor percebido.
Valores:

v Cliente, nossa razéo de existir (Alexandrino Garcia);
v" Valorizagdo dos Talentos Humanos;

v Integridade;

v Sustentabilidade;

v Crenga no Brasil.
4. Principios basicos da gestiao empresa-rede
Séo oito os principios basicos que norteiam a gestdo Empresa-rede:
v Talentos Humanos em vez de Recursos Humanos;
v Autonomia com responsabilidade;
v’ Participagé@o nos processos decisorios;
v' Transparéncia nas agoes;
v' Comprometimento com resultados;
v Associado em vez de empregado;
v' Inovagédo permanente;

v Lideranga educadora e empreendedora.
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