GESTAO DO CONHECIMENTO: uma evolugdo nos processos
de gestdo de pessoas

Marcelo Christyan dos Santos * e Mauro Aradjo Camara™
RESUMO

O presente artigo discorre sobre a Gestdo do Conhecimento e sua
evolucao no processo de gestdo de pessoas. Busca compreender
as relacdes entre os sujeitos atuantes nas relacdes de trabalho e
emprego e destes nas organizacdes nas quais estado inseridos. Na
evolugdo histérica dessas relagdes, a partir do inicio do século XX,
e, ja na Era da Informacéo, a partir dos anos 90, a administracao
de pessoas agrega, como ferramenta fundamental, a Gestdo do
Conhecimento, visando acompanhar e garantir estratégias para o
enfretamento a um mercado flexivel e descentralizado.
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EL CONOCIMIENTO: una evolucion en los procesos de
gestion de personas

RESUMEN

El presente articulo trata de la Gestion del Conocimiento y su
evolucion en el proceso de gestion de personas. Tiene por finalidad
comprender las relaciones entre los sujetos actuantes en el ambito
del trabajo y empleo y de éstas con las organizaciones en las
cuales estan inseridos. En la evolucion histdrica de estas relaciones,
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a partir de principios del siglo XX y en la era de la informacion, a
partir de los afios 90, la administracién de personas constituye una
herramienta fundamental en la Gestion del Conocimiento, cuya
finalidad es seguir y garantizar estrategias para hacer frente a un
mercado flexible y descentralizado.

Palabras-clave: Gestién del Conocimiento. Gestién de personas,
Evolucion en el proceso de gestion de personas.

KNOWLEDGE MANAGEMENT: an evolution in the human
resources process

ABSTRACT

This article discusses Knowledge Management and its evolution
in the Human Resources management process. It seeks to
understand the interaction among individuals in a work relationship
within organizations. Considering the historical evolution of these
relationships since the beginning of the XX century, and within the
Information Age since the 90s, Human Resources management
implemented Knowledge Management process as a crucial tool
to keep pace and to develop strategies to face a flexible and
decentralized market.

Keywords: Knowledge Management. Human Resources
management. Evolution in the Human Resources
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1. INTRODUCAO

Este artigo € motivado pelo interesse de compreender como a Gestéo
do Conhecimento pode ser um diferencial competitivo dentro das
organizacdes. Porém, € importante conhecer a evolugdo da Gestao
de Pessoas — GP para perceber, de forma mais nitida, todo o processo
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da valorizacéo das pessoas nas empresas. Varias denominagoes a GP
surgiram com esta evolugdo ao longo do tempo.

No passado, as expressfes utilizadas eram: a Administragdo de
Pessoal, Relagbes Industriais, Relacbes Humanas. Ultimamente os
termos encontrados s&o a Administracéo de Recursos Humanos (ARH),
Gestao de Pessoas (GP), Desenvolvimento de Recursos Humanos,
Comportamento Organizacional (CO), Gestdo do Conhecimento
(GC), Gestéo de Talentos (GT) e Gestdo de Gente. A Gestdo Pessoas
vem substituir a Administragdo de Recursos Humanos, que é uma
das expressdes mais utilizadas na atualidade e no contexto das
organizacoes.

Sabe-se que o capital financeiro é indispensavel para o sucesso
de uma empresa, mas, hoje, percebe-se que admitir e manter
uma boa equipe de trabalho é o que diferencia uma empresa no
mercado. (CHIAVENATO, 2010, p.38). Os Recursos Humanos de
uma organizagdo estdo fazendo claramente a vantagem competitiva
em relacdo a eficacia e a eficiéncia de seus produtos e servicos,
colocando-a em condi¢Bes de competir em um mercado cada vez
mais acirrado e afunilado.

Muito se fala sobre a era do conhecimento, da globalizacédo, da
tecnologia, da robodtica, enfim, meios que proporcionam uma
producdo ampliada e um desenvolvimento das organizac@es, sejam
elas, publicas ou privadas. Porém, o requisito indispensavel para esse
processo produtivo é o capital humano. E de extrema importancia,
que se fagca uma comparacdo entre a modernidade dos sistemas
com este capital, pois € o mais antigo e representa o inicio de todo
processo. (CHIAVENATO, 2010, p. 37).
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2. MARCO TEORICO

2.1 A evolucdo da Gestdo de Recursos Humanos nas
organizacdes empresariais

A Administracédo de Recursos Humanos (ARH) vai muito além de uma
ciéncia que estuda o comportamento das pessoas dentro de uma
organizacdo. Ela busca compreender as relagbes entre empregadores
e empregados, entre estes e todos os que participam de determinada
organizacdo. A ARH busca unir os modelos administrativos do
passado com os de hoje e com as novas tendéncias.
A administracdo de Recursos Humanos é o ramo
especializado da Ciéncia da Administracdo que
envolve todas as a¢gbes que tém como objetivo
a interacdo do trabalhador no contexto da
organizagdo e o aumento de sua produtividade.
E, pois, a area que trata de recrutamento,
selecgéo, treinamento, desenvolvimento,

manutencdo, controle e avaliagdo de pessoal.
(GIL, 1994, p. 13).

Na histéria da ARH, é importante ressaltar o movimento da
Administragdo Cientifica. No inicio do século XX, as fungGes basicas
da administracdo de pessoas eram o recrutamento e a sele¢cdo. Os
funcionarios eram contratados para determinada funcéo, realizavam
suas tarefas, cumpriam seu horério de trabalho e os processos
aconteciam sem muito controle. Tudo era uma sequéncia de atos
simples: a pessoa procurava um emprego e, se existisse a vaga, era
automaticamente contratada e na mesma hora assinava um contrato.
N&o existia uma pré-sele¢do, ndo se preocupava com o curriculo do
candidato e nem mesmo um livro de registro existia. Para Araljo
(2006, p. 2), ndo existia muito controle de funcionarios. Eram feitos
registros em fichas por nome, que eram facilmente jogadas no lixo
quando o empregado era dispensado da empresa.
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Percebem-se registros da Administracao Cientifica desde o final
do século XIX e inicio do XX, com Frederick W. Taylor, nos Estados
Unidos; e Henri Fayol, na Franca. Segundo Gil (2007, p. 18) o
sistema desenvolvido por Taylor buscava racionalizar as atividades,
simplificava os movimentos, reduzia o tempo e aumentava os lucros.
E através de suas pesquisas e observacoes diretas, Taylor verificou
gue os operdrios produziam muito menos do que poderiam ou
deveriam produzir.

Ja a contribuicdo da teoria de Fayol foi a identificacdo das atuais
quatro funcdes da Administracdo que sdo: Planejar, Organizar, Dirigir
e Controlar. Gil (2007, p. 18) expde que o objetivo fundamental desse
movimento era proporcionar fundamentagdo cientifica as atividades
administrativas, substituindo a improvisa¢éo e o empirismo.

Com énfase em pessoas, surgiu a Teoria das Relacdes Humanas,
nos Estados Unidos. Trazida pelo psicélogo Elton Mayo, esta teoria
foi basicamente um movimento de reacdo e de oposicdo a Teoria
Classica da Administracdo. De acordo com Gil (2007, p. 19), Mayo
desenvolveu uma experiéncia pioneira no campo do comportamento
humano no trabalho. Durante o periodo da Administracdo Cientifica,
os trabalhadores eram tratados de forma bastante mecénica.

Para Chiavenato (2004, p. 84), foi através da necessidade de
humanizar e democratizar a administracao, de se libertar dos conceitos
rigidos e mecanicistas da Teoria Classica e de se adequar aos novos
padrdes de vida do povo americano, que surge o desenvolvimento
das chamadas ciéncias humanas, principalmente a psicologia e a
sociologia. Segundo Gil (2007, p. 19), a descoberta da relevancia
do fator humano na empresa veio proporcionar o refinamento da
ideologia da harmonia entre capital e trabalho, definida pelos tedricos
da Administracdo Cientifica.
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Com os novos estudos, o foco mudou e, do homo economicus, o
trabalhador passou a ser visto como homo socialis. De acordo com
Motta (2006, p. 26), a figura do homo economicus foi muito usada
pelos economistas classicos em seus trabalhos. A partir de entdo,
comeca-se a pensar na participacao dos funcionarios nas tomadas de
decisdes e nas disponibiliza¢cdes das informagdes acerca da empresa
na qual eles trabalhavam. Mayo realizou estudos sobre a influéncia
da luminosidade, do trabalho em grupo, da qualidade do ambiente
e descreveu-as, afirmando que o cuidado com o0s aspectos sociais
eram favoraveis aos empresarios.

Gil (2007, p. 19) expBe que a experiéncia desenvolvida por Mayo
no campo do comportamento humano, iniciada em 1927, veio
ressaltar a importancia de fatores psicoldgicos e sociais na producao.
Percebe-se que, apds a Teoria das Rela¢cbes Humanas, as pessoas
passaram a ter um maior significado dentro das empresas e que era
imprescindivel investir em qualidade vida dentro das organizagdes.
O autor divide esta evolugdo em trés eras ao longo do século XX,
e afirma que elas contribuiram imensamente para o crescimento
e desenvolvimento, tanto das pessoas quanto das organizacdes:
Industrializacéo Classica, Neoclassica e a era da Informacéo. Durante
esses periodos, a area de Recursos Humanos — RH — passou por trés
etapas distintas: Rela¢des Industriais, Recursos Humanos e Gestao
de Pessoas.

Segundo Chiavenato (2010, p. 34), a Era da Industrializagao Classica
estd compreendida no periodo logo apds a Revolugdo Industrial que
se estendeu até a primeira metade do século XX. Durante o periodo
da Revolucéo Industrial, entre crises e prosperidade, as empresas
passaram a adotar a estrutura organizacional burocratica. O autor
afirma ainda que o sistema era caracterizado pelo formato piramidal
e centralizador, com énfase na departamentalizagdo funcional, na
centralizacdo das decisdes no topo da hierarquia e no estabelecimento
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de regras e regulamentos internos para disciplinar e padronizar o
comportamento das pessoas.

De acordo com Oliveira (2007, p. 4), dentro de diversas vantagens
dessa estrutura burocratica, uma delas é que ela oferece a apropriada
explicagdo para o fato de as organiza¢fes terem conseguido, apesar
do tamanho e da complexidade que apresentam na atualidade,
manter-se no tempo e alcancar diversos objetivos ou fungées. O que
se compreende é que a existéncia de uma hierarquia organizacional
contribui para que haja um equilibrio entre a diviséo do trabalho e
a sua integragdo. No inicio, os 6rgdos de ARH eram estruturados
em esquemas de departamentalizacdo funcional, privilegiando a
especializacdo de cada 6rgdo e a cooperacdo intradepartamental.
Chiavenato (2004, p. 18) diz que “embora a estrutura funcional
favoreca a coordenacao intradepartamental, ela dificulta
enormemente a coordenacdo interdepartamental”.

Gil (2007, p. 20) observa que, ap6és a Segunda Guerra Mundial,
verifica-se um aumento do poder dos sindicatos sobre os
trabalhadores e essa mudanc¢a de comportamento forca as empresas
a se preocuparem com as condi¢Bes de trabalho dos funcionérios.
A preocupacdo dos administradores era com 0s problemas internos
de produgdo. A eficiéncia era a preocupagdo basica e, para alcanca-
la, eram necessarias medidas de padronizacdo e simplificacdo,
bem como especializacdo da méo de obra para permitir escalas de
producdo maiores e a custos menores.

Chiavenato (2010, p. 36) afirma que, nesse momento, a cultura
organizacional que predominava refletia para o passado e para a
conservacéo das tradi¢cdes e dos valores. Os recursos organizacionais
eram as maquinas, os equipamentos e o capital financeiro. As
pessoas eram consideradas recursos de produc¢do e eram tratadas
como recursos produtivos da organizacdo: os chamados recursos
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humanos. Esses recursos precisavam ser administrados, o que
envolvia planejamento, organizacdo, direcdo e controle de suas
atividades, ja que sdo considerados sujeitos passivos da agao
organizacional.

Os Departamentos de Relagdes Industriais assumiram o papel do
Departamento de Pessoal, porém com algumas outras tarefas como,
por exemplo, o relacionamento das empresas com o0s sindicatos.
Restringiam-se, contudo, as atividades operacionais e burocraticas,
recebendo ordens dos niveis superiores em como proceder. Para Gil
(2007, p. 20), esse movimento se expandiu a partir da década de
1950 e, além de mudar a nomenclatura do DP, alterou-se também o
perfil requerido de seus dirigentes.

Mudanc¢as mais aceleradas dentro dos setores de RH comegaram a
surgir. A Teoria Classica foi substituida pela Neoclassica. O Modelo
Burocratico se torna Estruturalista e a Teoria Comportamental
substitui a das RelagGes Humanas. O setor de RH nédo tinha mais sé
por finalidade intermediar os desentendimentos e reduzir os conflitos
entre o capital e trabalho: seu grande objetivo era, acima de tudo,
administrar as pessoas. Surgem entdo os Recursos Humanos.

Na década de 1960, comega-se a utilizar o termo ARH — Administracdo
de Recursos Humanos. Este termo passa a substituir, nas empresas,
0s nomes Administracéo de Pessoal e Relacdes Industriais. Segundo
Gil (2007, p. 20-21), a maioria das empresas brasileiras de médio e
grande porte mantém, em sua estrutura, o RH. Mas, muitas vezes,
esta pratica € simplesmente para demonstrar modernidade, ficando
as atividades voltadas para as rotinas trabalhistas e disciplinares.

Chiavenato (2010, p. 6) fala que o velho modelo burocrético,
centralizador e piramidal que representava a estruturacdo das
empresas, tornou-se obsoleto e inflexivel e ndo acompanhava as
mudancas da época. Um novo desenho foi utilizado, de formato
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hibrido, com coordenacédo descentralizada, facilitando a interacéo
entre os setores. Diz, ainda, o autor que uma abordagem matricial
proporcionava aliar a departamentalizagdo funcional com um
esquema lateral de estrutura por produtos e servicos, contribuindo
para o dinamismo e inovacao.

Segundo Araudjo (2006, p. 3), o processo de selecdo de pessoas ja
comecava a ter mudancas. Quando se precisava de um funcionario,
colocava-se anuncio em jornal de boa circulacdo ou, até mesmo,
fazia-se um anudncio em uma radio. Porém exigia-se pouco do
candidato que ia ocupar uma vaga: era uma prova especifica para o
cargo e um exame datilografico.

Os cargos gerenciais dos departamentos
de pessoal eram ocupados na maioria das
vezes por advogados. Ter um controle legal
trabalhista ndo era facil e isso exigia da
chefia um profundo conhecimento. Assim
as chefias de pessoal eram ocupadas
por bacharéis em Direito ou advogados.
Este profissional ocupou a chefia dos
departamentos de pessoal até o final da
década de 1970. (ARAUJO, 2008, p. 3).

No final da década de 1970, de acordo com autor, comegaram a
surgir os primeiros cursos de Administragdo de Recursos Humanos
aplicados no Brasil. Os primeiros cursos foram preenchidos quase
em sua totalidade por advogados, depois é que passaram a ser
frequentados por administradores e psic6logos.

Ja no inicio da década de 1990, surge a Gestdo de Pessoas, periodo
também conhecido como “Era da Informacgao” e se estende até os
dias atuais. Para Chiavenato (2010, p. 37), as principais caracteristicas
dessa era sdo as rapidas mudancas, imprevistas e turbulentas.
Na busca incessante pelas novas politicas da gestdo de recursos
humanos, a inovagdo tornou-se um dos fatores essenciais para as
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organizacdes dos novos tempos. As exigéncias de conhecimentos
praticos e tedricos, além das novas atitudes e habilidades decorrentes
da introducdo das inovagdes tecnoldgicas e sécio-organizacionais,
veem alterando o perfil dos talentos humanos dentro da organizagao.
Ainda, para o autor, as informagdes passaram a cruzar o planeta
em milésimos de segundo. A tecnologia da informacgdo favoreceu o
surgimento da economia globalizada.

Para Gil (2007, p. 23), a partir de meados da década de 1980, as
empresas sofreram varios desafios, tanto de natureza ambiental
guanto organizacional: globalizacdo da economia, evolugdo das
comunicacGes e desenvolvimento tecnoldgico. Foi também, a partir
da década de 1990, que houve uma maior preocupa¢do com 0O
nivel estratégico da area de RH. Sérios foram os questionamentos
sobre a forma como vinha sendo desenvolvida a Administracéo de
Recursos Humanos nas organizacdes. Assim, é possivel observar
uma transformacédo nas fun¢des e nos objetivos da administracéo de
recursos humanos, na qual os desafios da diversidade cultural, que ora
se descortinam, recebem novas redefinicdes estratégicas, reformas
produtivas e reestruturagdes administrativas nas organizagoes.
Aos poucos, a cultura organizacional reinante
nas empresas deixou de privilegiar as tradigdes
antigas e passadas e passou a concentrar-se no
presente, fazendo com que o conservantismo e
a manutencdo do status quo cedessem lugar a

inovacdo e mudanga de habitos e de maneira
de pensar e agir. (CHIAVENATO, 2010, p. 37).

Para Aradjo (2006, p. 5), o gestor de pessoas deve ser rapido para
perceber qualquer ruido no relacionamento das pessoas, buscando
um clima mais agradavel e resguardando o bom desenvolvimento
do trabalho na organizacdo. A area de RH foi ganhando assim um
novo perfil, uma nova maneira de contribuir para o crescimento da
empresa. A globalizacdo possibilitou que a maioria das empresas
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evoluisse em todos os seus setores, inclusive no da Administragao de
Recursos Humanos. Um novo desenho foi empregado na estrutura
das organizagdes, um modelo orgéanico. (CHIAVENATO, 2010,
p. 8). Inicia-se uma énfase nas equipes autbnomas com elevada
interdependéncia, permitindo que a organizacao se torne mais agil,
maleavel, simples, inovadora e com cargos flexiveis. Diz ainda o
autor que as préaticas de RH eram delegadas aos gerentes de linha,
que passavam a ser conhecidos como gestor de pessoal. As equipes
de gestdo de pessoas véem para substituir os departamentos de
recursos humanos.

A Gestéo de Pessoas (GP) sofreu, neste momento, um grande processo
de transformagdo e bem mais rapido do que todas as mudangas
que ja ocorreram. Chiavenato (2010, p. 38) afirma que as novas
tecnologias integraram todos os sistemas de comunicacéo, criando
uma aldeia global e possibilitando o aparecimento da economia
globalizada, a competitividade tornou-se intensa e complexa. Os
sistemas tradicionais utilizados como referencial, centrados em
cargos, vao demonstrando fragilidades diante desse novo ambiente
no qual as empresas estdo inseridas. Um novo modelo de gestdo em
que os valores sdo os potenciais intelectuais de cada funcionario.
Expde também que o capital financeiro deixou de ser o recurso mais
importante, cedendo lugar ao conhecimento. Ter conhecimento se
torna mais importante do que ter dinheiro. Nesta nova visdo, as
pessoas deixam de ser simples recursos (humanos) organizacionais
para serem considerados seres dotados de inteligéncia, personalidade,
conhecimento, habilidade, competéncia, aspiracdes e percepcdes
singulares: sdo 0s novos parceiros da organizagao.

2.2 Aspectos fundamentais da moderna Gestdo de
Pessoas e seus diversos papéis nas organizacdes

Ao longo dos anos, as funcdes do gestor de pessoas foram se
modificando, aprimorando-se e tornando-se mais significativas
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dentro das organizacOes. Esta evolucé@o é percebida ao se comparar
0 que afirmavam Koontz e O'donnel (1973, p. 51) na década de
1950: a fungdo do gestor era designar pessoas e preencher as vagas
existentes na empresa; com o que declara Fleury (2002, p. 177):
0 papel do gestor nas organizagbes do futuro tem sido motivo de
discussdes tanto nas universidades quanto nas empresas.

E importante compreender que gerenciar pessoas € bastante delicado,
pois o gestor estara trabalhando com culturas e costumes diferentes.
No gestor também esta a responsabilidade de ser o elo entre as
diferencas culturais, os costumes e a filosofia da empresa para atingir
melhores resultados para a organizacéo e maior satisfacdo para seus
colaboradores.

Chiavenato (2010, p. 19) diz que a Gestdo de Pessoas tem seis
processos principais, conforme ilustra a Figura 1, a seguir:

Figura 1 - Os principais processos de Gestdo de Pessoas

Quem deve trabalhar na Organizagéo:
Agregando - Recrutamento de pessoal
pessoas - Seleco de pessoal

Aplicando O que as pessoas deverao fazen

= Desenho de cargos
pessoas - Avaliacio do desempenho

Recompensando Como recompensar as pessoas:
Moderna P 7 Recombensas o rermaneragao
Gestao pessocas - Bensficios & servicos
de Como desenvolver as pessoas:
Desenvolvendo - Treinamento e desenvolvimento
Pessoas pessoas - Progmama de mudancas

- Programa de comunicacbes

Mantendo Como manter as pessoas no trabalho:

= Beneficios
pessoas = Descricio e andlise de cargos

Monitorando Como saber o que fazem e o que sdo:
= Sistema de informag3o gerencial
pessoas = Banco de dados

Fonte: CHIAVENATO (2005, 28)

Segundo Koontz e O’donnel (1973, p. 47), as fungdes dos
gestores variam de acordo com o tamanho da empresa e a tarefa
do administrador é criar um ambiente que facilite a obtencédo de
seus objetivos. Ao pensar simplesmente em atingir os objetivos do

empresario, que nada mais sdo do que a obtenc¢ao de lucros, corre-
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se sérios riscos de se criar um ambiente desagradavel dentro da
empresa, esquecendo que, para atingir os resultados, se precisa da
principal ferramenta que é o recurso humano.

De acordo com Codo (2002, p. 136), em uma fabrica essencialmente
Taylorista/Fordista, 0 que existia era uma troca mesquinha da forca
de trabalho pelo tempo. O controle excessivo e cronometrado e a
cobranga incansavel pela qualidade era capaz de responsabilizar, a
qualguer momento, um operario por um erro. Chiavenato (2005,
p. 26) diz que as empresas dependem de recursos para funcionar.
Prédios, instalacdes, equipamentos, tecnologias, processos de
trabalho, matérias-primas e recursos financeiros sao imprescindiveis,
mas a esséncia das empresas esta nas pessoas. Ainda, segundo o
autor, a administracdo comeca a ter novos valores, a administracdo
de pessoas passa a ser vista como administracdo com as pessoas.
As pessoas sdo agentes ativos em uma administra¢éo participativa,
onde os individuos permeados de inteligéncia, criatividade e
habilidade passam a fazer a diferenga no processo competitivo no
mundo empresarial.

Verifica-se que, diante de todas as mudancas ocorridas no setor de
Recursos Humanos, aos poucos, ele vai deixando de lado algumas de
suas funcdes praticas, como as exibidas na Figura 1. Seu papel dentro
das organizacGes esta sendo motivo de discusséo, pois esta cada vez
mais em evidéncia. Existe uma evolugdo no ambiente organizacional
gue ndo pode passar despercebida e € o RH o principal responsavel
em gerencia-la, porque envolve pessoas e seus conhecimentos.

Segundo Leuch, Carvalho e Scussiatto (2005, p. 2), ha uma nova
configuracao no ambiente de atuacdo das empresas que vem
reestruturando e repensando os propésitos de varios departamentos.
Enquanto alguns departamentos vé@o perdendo importancia, o RH
vem sendo visto com relevancia na concretizacdo dos resultados e
se espera, na sua atuacdo em diversas agfes, que favoreca a gestéo
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do conhecimento, tendo em vista a significancia que essa area vem
assumindo na empresa.

Segundo Chiavenato (2000, p. 19) citado por Leuch, Carvalho
e Scussiatto (2005, p. 2), “a era da informagdo transformou o
conhecimento no recurso organizacional mais importante das
empresas”. O conhecimento passou a ser uma rigueza mais
importante do que os recursos financeiros. Ainda afirma os autores
gue as organiza¢cdes bem-sucedidas estdo se transformando em
“organiza¢des educadoras e organizacdes do conhecimento, em
que a aprendizagem organizacional é incrementada e desenvolvida
pelos processos inteligentes de gestdo do conhecimento”. Nelas, a
Administracé@o de Recursos Humanos “esté totalmente comprometida
em incrementar o capital intelectual e aplicd-lo cada vez mais no
negocio da empresa”. Chiavenato (2010, p. 38) afirma que transformar
o conhecimento Util e produtivo tornou-se a maior responsabilidade
gerencial.

2.3 Gestao do Conhecimento: ferramenta estratégica
para obter diferencial competitivo

O dicionario Aulete (2008, p. 448) define: “Estratégia é a arte de
utilizar os meios que se dispde para conseguir alcancar determinados
objetivos”. Para Chiavenato (2005, p. 474), as estratégias de uma
empresa sao sucessivas acdes, sdo processos assiduos, ininterruptos
e interminaveis de construcdo do proprio destino. De acordo com
Araljo (2008, p. 375), é muito importante ao Gestor de Pessoas
preparar e aplicar um modelo de acdo estratégica eficiente, pois da
um rumo a implementacédo de qualquer atividade em que seu setor
ou sua empresa estejam inseridos.

De acordo com Fisher (2002, p. 23), a GP recebeu uma modelagem de
carater estratégico nas décadas de 70 e 80. Existia uma necessidade
de atrelar a Gestdo de Pessoas com as estratégias da empresa e
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buscar um melhor encaixe das politicas empresariais com 0s seus
fatores ambientais. Porter (1998, p. 146) diz que € atraves das agdes
inovadoras que as organizagdes atingem uma vantagem competitiva.
Para inovar ndo basta ser apenas em tecnologias, é preciso inovar
na forma de lidar com seu publico interno e suas ideias. E preciso
inovar em ideias que nem sempre sdo novas, porém nunca foram
utilizadas com convic¢do. Mas, para isso, envolve investimentos em
habilidades e conhecimentos. Diz ainda que para criar uma vantagem
competitiva € preciso uma estratégia corporativa e € esta estratégia
que fara o grupo ser mais do que a soma das unidades de negdcio
de uma empresa.

Uma estratégia eficaz necessita de um bom planejamento.
Demonstram Koontz e O’donnel (1973, p. 100) que uma empresa
sem planejamento tera suas decisdes comerciais jogadas ao acaso.
Planejar inclui os processos de capacitar e desenvolver as pessoas
dentro da organizacdo. Chiavenato (2010, p. 394) diz que
...0S processos de capacitacdo e
desenvolvimento das pessoas envolvem
questbes complexas como preparacdo de
liderancas, introducéo do coaching e mentoring,
educacdo corporativa continuada, gestdao do
conhecimento, aquisicdo, de novos talentos e

do aprendizado organizacional. (CHIAVENATO,
2010, p. 394).

Drucker (1999, p. 5) expbe que a novidade, no que diz respeito
ao conhecimento, € a rapidez com que ele é empregado nos dias
atuais. Para Chiavenato (2010, p. 399), o conhecimento pode ser
explicito ou tacito. Sera tacito quando for dificil de ser transmitido,
estara embutido no individuo e explicito quando for claro, objetivo e
passivel de ser codificado. O conhecimento explicito esta nos projetos,
modelos de negdcio, nos procedimentos e em toda documentacéo
da empresa. Ainda diz que a Gestdo do Conhecimento — GC envolve
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criar e organizar a movimentagao das informacdes dentro e entre 0s
Varios niveis organizacionais.

Fleury e Oliveira Junior (2002, p. 139) também confirmam que o
conhecimento pode ser distinguido em tacito e explicito, sendo o
tacito dificil de ser formalizado e comunicado, estd enraizado na
acdo, no comprometimento e no envolvimento do individuo. E o
conhecimento explicito é aquele transmitido em uma linguagem
formal, clara e sistematica. Um dos objetivos da GC é tornar acessivel
a todos da organizagdo aquele conhecimento que é de apenas um
individuo ou de um pequeno grupo ou &rea funcional. E codificar este
conhecimento de forma que qualquer colaborador possa utiliza-lo.

Segundo Davenport; Wilson e Prusak (2003, p. 191), o conhecimento
se tornou objeto de estudo e se dividiu em trés ramificacdes; sendo,
a primeira, o estudo do capital humano, no qual mede o seu valor
dentro da empresa. A segunda ramificacdo € o estudo do papel
do conhecimento e dos produtos do conhecimento; e a terceira
ramificacdo investiga como o conhecimento possibilita as inovacoes
dentro das empresas.

Chiavenato (2010, p. 400) afirma que, em um passado recente, as
empresas com conceitos mecanisticos mantinham um comportamento
burocratico e repetitivo. Seus funcionarios apenas reproduziam
suas tarefas de forma eficiente. As pessoas nao tinham permissao
para pensar, apenas era permitido executar as tarefas ordenadas.
Porém, nos momentos atuais, as empresas modernas estdo com um
novo padrdo de comportamento das pessoas, um comportamento
criativo e inovador. Ndo basta ser eficiente, € preciso acompanhar
as mudangas e a criatividade é a base de tudo, seu aspecto mais
importante é a inovacao.

Para Chiavenato (2010, p. 399), a GC tem como base a gestédo da
informacé&o que proporciona as ferramentas necessarias para capturar,
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organizar, formalizar, disseminar e compartilhar as informacdes
para fomentar o conhecimento das pessoas na organizacdo. Os
objetivos da GC sé&o incentivar a criatividade, promover a inovacéao,
compreender produtos, servicos e o0s requisitos dos clientes,
antecipar as necessidades dos clientes, contribuir na construgdo de
melhores servigos, compreender os processos, melhorar a inteligéncia
competitiva, proporcionar o retorno do conhecimento e aumentar o
capital humano e intelectual.

O autor ainda afirma que “Talento ndo se compra. E preciso
desenvolvé-lo”. E ainda expde que o conhecimento, além de nado ser
formado ao acaso, precisa ser gerenciado. A GC é a maneira pela qual
as empresas geram valor a partir de seu capital ou ativo intelectual.
E preciso gerar o conhecimento, incrementa-lo, desenvolvé-lo
e partilha-lo dentro da empresa e, sobretudo motivar as trocas
esponténeas de conhecimento entre as pessoas. Antigamente as
empresas guardavam o conhecimento, escondiam-no, mas na
moderna GP deve-se praticar o contrario, pois as pessoas precisam
agregar valor aos processos e produtos da organizacéo, atingindo-
se assim a esséncia da inovacdo. A pessoa somente ira agregar
valor compartilhando conhecimento. O segredo ndo é mais manter
o conhecimento escondido ou no poder de poucos, mas € dividi-lo,
compartilha-lo e divulga-lo em todas as esferas da organizacéo.

O'Reilly 111 e Pfeffer (2001, p. 73) dizem que, em uma era na
gual a internet esta em uma velocidade gigantesca e a tecnologia
tdo avancada, somente obterd sucesso a empresa com talentos
excepcionais. E imprescindivel fazer o que for necessario para
atrair e reter as pessoas mais capazes e é preciso saber selecionar
as pessoas certas e treina-las de forma eficiente. De acordo com
Chiavenato (2010, p. 398), o capital intelectual significa o inventario
de conhecimento produzido pela empresa. Os exemplos deste
inventario sdo as tecnologias: patentes, processo, produtos e servicos
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desenvolvidos pelas pessoas; sdo as informacg8es: conhecimento dos
colaboradores sobre clientes e fornecedores, oportunidades criadas
dentro da empresa e no mercado inserido e as habilidades dos
colaboradores.

Para Fleury e Oliveira Junior (2002, p. 133), o recurso de maior
valor dentro das empresas sdo as pessoas, principalmente em um
ambiente de mudancas rapidas e crescentes. Ao unir habilidades
e conhecimentos, desenvolvidos por processos de aprendizagem,
formam-se ativos que promovem o crescimento estratégico na
“economia do conhecimento”. Diz Chiavenato (2010, p. 21) que o
capital inteligente € um ativo intangivel que concentra habilidades,
experiéncia, conhecimento, competéncia, informacdo e esta na
cabeca das pessoas. Ainda, para o autor, a moeda do futuro ndo sera a
financeira e sim a intelectual. Os bens mais valiosos de uma empresa
bem-sucedida serdo intangiveis, como, por exemplo, o know-how
tecnolégico, o conhecimento do mercado, a ética dos parceiros e
clientes, a lealdade do cliente, a competéncia organizacional e o
talento dos colaboradores.

Fleury e Oliveira Junior (2002, p. 133) dizem que todo processo que
envolve aprendizagem ou a cria¢do de um novo conhecimento comega
pelas pessoas. Sao elas o ponto de partida e de sustentagdo para as
medidas estratégicas da empresa. Torna-se muito dificil definir uma
estratégia sem a participagdo das pessoas envolvidas na organizagao.
Os autores definem ainda que, em um ambiente competitivo no qual
as empresas estdo inseridas, os principais fatores de uma vantagem
competitiva € a gestao estratégica de pessoas. A GC esta inserida
nos processos de aprendizagem e desenvolve trés processos:
aquisicido e desenvolvimento de conhecimentos, divulgacdo destes
conhecimentos e constru¢cdo de memorias. Promove, assim, um
processo coletivo da construcdo das competéncias necessarias as
empresas.

Perspectivas em Politicas Publicas | Belo Horizonte | Vol. V| N° 9 | 79-102 | jan/jun 2012



Gestdo do Conhecimento: uma Evolugao nos Processos de Gestdo de Pessoas

Cada vez mais se percebe a importancia de se trabalhar a Gestéo do
Conhecimento dentro das empresas, porém Alvarenga Neto, Barbosa
e Pereira (2007, p. 7) dizem que ha uma indefinicdo na terminologia
que envolve a GC, pois existe uma discussdo entre Informacdo e
Conhecimento. Segundo os autores, o conhecimento envolve o que
as pessoas pensam, 0 que estd em suas mentes, interiorizado, e o
espaco que permeia as mentes criativas e suas invencées, indo além
do contexto simples da informag&o. Para Amorim e Tomael (2011, p.
2), informacdo e conhecimento sdo conceitos distintos, mas estéo
sendo considerados fundamentais para as empresas e atuam como
diretrizes para que as organizagdes, por meio das pessoas, possam
agir de forma eficaz frente a tanta complexidade.

Sendo assim, é imprescindivel manter uma boa gestdo do
conhecimento e da informacé&o, buscando cada vez mais um aspecto
de exceléncia nos processos, para um bom desenvolvimento e
competitividade, diante de um mercado dindmico, inconstante e
globalizado. Na sociedade moderna, a informacéo e o conhecimento
estdo sendo considerados essenciais para as empresas que se
encontram em ambientes de extrema incerteza e concorréncia
acirrada. A informacdo e o conhecimento estdo atuando como
diretrizes para as instituices por meio das pessoas.

Buckland (1991) citado por Amorim e Tomael (2011, p. 3) afirma que
¢é possivel definir o termo informacdo como processo. Informacgdo
repassada gera nova informacéo. Desta forma, a informacéo somente
se renova caso seja compartilhada entre outras pessoas: “quando a
informag&o € repassada, o que sabemos muda”. E sobre a informacéo
como conhecimento, o individuo apropria-se do conhecimento,
gerando novo conhecimento; Verifica-se a importancia da informacdo
e do conhecimento na economia, assim como de seu papel nesta
nova era.
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Para Ponjudn Dante (2004) citado por Amorim e Tomael
(2011, p. 3), a informagdo estd cada vez mais ocupando um
lugar de destaque entre 0s recursos organizacionais, cabendo as
pessoas observarem e administrarem os desafios em fungdo do
desenvolvimento. Deste modo, administrar recursos informacionais
passa a ser uma exigéncia para organizacbes que pretendem se
manter no mercado. O conhecimento inicia-se, entdo, através da
informac&o que circula dentro da organizagéo.

Para Davenport (1994, p. 84), “grandes volumes de informagao
entram e saem das organiza¢gdes sem que ninguém tenha plena
consciéncia de seu impacto, valor ou custo”. Surge ai a importancia
para gerenciar tanto a informacdo quanto o conhecimento que
se forma a partir desta informacdo para obtencdo do sucesso e
manutengao de vantagem competitiva. Para Snowden (2003, p.100)
citado por Leuch, Carvalho e Scussiatto (2005, p. 3), o conhecimento
sO se recebe voluntariamente, ndo é possivel impb-lo a ninguém,
e 0s autores ainda citam Terra (2000) quando expdem que existe
uma complexidade na gestdo do conhecimento, uma vez que o
processo de transformacdo da informacdo em conhecimento é
dependente da mente humana e da capacidade de interpretacéo de
cada individuo e a “criagado do conhecimento organizacional depende
significativamente do contato humano, da intuicao, do conhecimento
tacito, da cooperacdo, da explicitacdo de modelos mentais e da
diversidade de opinides que sdo dependentes sistémicos”.

Assuncdo e Scarambone (2004, p. 3) dizem que 0O sucesso ou 0
fracasso de uma empresa dependem da vantagem competitiva
gue ela exerce, seja qual for sua area de atuacdo. E para se criar
essa vantagem competitiva, € preciso fazer algo diferente dentro
do seu contexto empresarial. As autoras ainda afirmam que “a
vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se
a organizagdo como um todo”. Ela origina das diversas atividades
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gque uma organizagao executa, como em seus projetos, na producéo,
no marketing e no suporte de sua produgdo. “Cada uma dessas
atividades pode contribuir para a sua posicdo no mercado, além de
criar uma base para a diferenciacdo”, tornando-se assim uma fonte
béasica de vantagem competitiva.

3. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa bibliografica, exploratéria e descritiva, teve como
objetivos: estudar, compreender e apresentar a evolu¢do do Modelo
de Gestdo de Pessoas nas organizagdes empresariais, tendo como
foco apresentar a Gestdo do Conhecimento como uma das mais
modernas abordagens gerenciais e uma ferramenta estratégica das
empresas para obter diferencial competitivo no cenario econémico.

Verificou-se que a Gestdo de Pessoas passou por importantes
mudancas e que tem como ponto crucial de partida a Escola de
Relacdes Humanas. Um item importante abordado na histéria da
ARH é a Gestdo de Pessoas, periodo também conhecido como “Era
da Informag&o” que se iniciou nos anos de 1990 e se estende até os
dias atuais. Suas principais caracteristicas séo as rapidas mudancas,
a flexibilidade e a descentralizagdo. Percebeu-se que as inovagbes
tecnoldgicas proporcionaram a atuagdo da GP de forma mais eficaz.
Um dos fatores que contribuiu para isso foi a rapidez com que as
informacdes passaram a circular. Foi também a partir da década de
1990 que houve uma maior preocupagao com o nivel estratégico da
area de RH, pois ela foi ganhando um novo perfil, uma nova maneira
de contribuir para o crescimento das empresas.

O conhecimento se tornou objeto de estudo, no qual deu énfase
ao estudo do capital humano, o estudo do papel do conhecimento,
dos produtos do conhecimento e como este possibilita as inovacdes
dentro das empresas. E perceptivel também que as empresas
modernas estdo atuando com um novo padrdo de comportamento
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das pessoas, um comportamento criativo e inovador e, como base,
tem-se a Gestdo da Informacéo e Gestao do Conhecimento.

Isso posto, entendemos que evolucdo da GP nas organizacdes
empresariais, com as novas tendéncias, precisou desenvolver novos
processos a fim de atingir os objetivos das empresas. A Gestao do
Conhecimento esta cada vez mais envolvida nesta evolucéo e é uma
das ferramentas estratégicas a disposicdo da GP. E preciso fazer o
que for necessario para atrair e reter colaboradores que possam fazer
a diferenca dentro das organizacdes, pois, no ambiente competitivo
em que as empresas estdo inseridas, um dos principais fatores da
vantagem competitiva é a gestdo estratégica de pessoas e a Gestao
do Conhecimento.
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