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Objetivos:

*Compreender a contribuicao da Gestao de Conhecimento (GC) no
Desenvolvimento dos Recursos Humanos (DRH) atraves de uma
revisao sistematica da literatura empirica dos Ultimos 20 anos
(2000 a 2019);

*Fornecer orientacao teorica sobre a relagao entre os processos
de gestao e as dimensdes de DRH que conduzem a implicacoes
de gestao para as organizagoes.

Lisbon School
of Economics
& Management
Universidade de Lisboa




Introducao

A Gestao do conhecimento (GC) e a Gestao de Recursos Humanos
(GRH) tém alguns aspetos em comum, ambas geram ativos
intangiveis fundamentais (Rivera &Rivera, 2016) para uma
organizacao a nivel estratégico que contribuem para a criagao e
manutenc¢ao de uma vantagem competitiva sustentada (Andreeva
& Kianto,2011; Scurtu & Neamtu, 2015).
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Introducao

As praticas de GRH, como a formagao e o desenvolvimento,
influenciam os processos de GC e pre-conhecimento da gestao
comportamental (Jimenez-Jimenez & Sanz- Valle, 2013), como a
motivacao para partilhar conhecimento (Gagne et al., 2019);

A literatura evidencia a importancia de transformar
o conhecimento tacito em conhecimento explicito, e integrar no
conhecimento concetual na experiéncia pratica para apoiar
o (DRH) (Slotte et al., 2004).
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*Seguindo Webster e Watson (2002), o objetivo deste estudo é
motivar futuras investigacdes a prossequir os topicos envolvidos.

e Explicar os contributos da revisao;
eDescricao dos conceitos-chave;
eDelimitar as fronteiras da investigacao;
e Rever a literatura relevante;

e Apresentar conclusdes para os investigadores e gestores;




Gestao do Conhecimento

O conhecimento resulta das interacoes sociais entre
individuos e organizacdes (Ferreira, Curado & Oliveira, 2021);

*E um processo humano dinamico (Ferreira, Curado &
Oliveira, 2021);

O conhecimento no local de trabalho pode ser entendido
como a capacidade dos individuos e das organizagoes
para atuarem e contribuir efetivamente para a criagao de
recursos e ativos valiosos (Scurtu & Neamtu, 2015).
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Gestao do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento (GC) e uma disciplina cientifica
relativamente nova (Scurtu & Neamtu, 2015; Serenko & Bontis,
2013);

e A GC e apoiada por trés elementos: processos, tecnologia
e pessoas (Carrion et al., 2004; Curado et al., 2011; Edwards, 2008).
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Gestao do Conhecimento

Os processos envolvem a criagao, a aquisicao, a partilha,
O armazenamento, a utilizacgo e a protecao do
conhecimento. (Huizing & Bouman, 2002; Navimipour & Charband,
2016; Rodgers et al., 2017; Serenko & Bontis, 2013).

e A tecnologia refere-se ao software e ao hardware (Ferreira, Curado
& Oliveira, 2021). ;

e As pessoas referem-se aos empregados, a cultura organizacional e
ao estabelecimento de papéis e atitudes dos individuos (Carrion
et al., 2004;Curado et al., 2011).



Criagdo e Aquisicao de Conhecimento B

A criacao de conhecimento (CC) refere-se a capacidade
organizacional de desenvolver ideias e solu¢cdes novas e Uteis
relacionadas com varios aspectos da atividade organizacional, de
produtos a processos tecnologicos e a praticas de gestao
(Andreeva & Kianto,2011; Ichijo, 2002; Nonaka & Takeuchi, 1995);

Diz respeito ao ato de tornar acessivel o conhecimento criado
pelos individuos, amplificando-o em contextos sociais e
conectando-o seletivamente com o conhecimento pre-existente
na organizagao (Nonaka & Von Krogh, 2009).




Criacao e Aquisicao de Conhecimento

A aquisicao do conhecimento (AC) € o processo pelo qual as

organizacoes obtém conhecimento. A AC pode recorrer de fontes — Wt (8
externas de conhecimento, sequir formas de atuagao no contexto |
de mercado ou abordar problemas dos clientes (Monteiro, 2016).

\

Por outras palavras, a aquisicao do conhecimento refere-se a

apropriacao de conhecimento disponivel fora da organizagao, AN Rl
proveniente de clientes, fornecedores e concorrentes (Andreeva & NI |

Kianto, 2011).
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Partilha de conhecimentos

A partilha de conhecimento € a transferéncia e
distribuicao de conhecimentos armazenados
entre individuos, grupos e organizacdes de
diferentes formas. (Wang & Ko, 2012; Navimipour
& Charband, 2016).

O conhecimento deve se mover de forma
continua pelo grupo ou organizagao. Tal impulso
gera interagdes entre individuos que permitem a
acumulacao, reutilizacao e recombinacao de
conhecimentos que geram potenciais beneficios
individuais e organizacionais. (Wang & Ko, 2012)
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Utilizacao do Conhecimento

E a aplicacdo do conhecimento numa situacdo concreta
(Wee & Chua, 2013);

O proposito da Utilizacao do Conhecimento € promover o
uso de praticas de experiéncias e projetos anteriores de
forma a reduzir ou eliminar a duplicacao ou erros ’
semelhantes (Wee & Chua, 2013).
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Utilizacao do Conhecimento

Envolve a integracao do novo conhecimento nos processos de
negocios e, assim, torna-lo acessivel a todos os individuos da
organizagao (Qasrawi et al., 2017).

Uma utilizacao do Conhecimento produtiva traduz-se no
crescimento de activos valiosos e intangiveis que resultam a um
aumento do desempenho (Rivera & Rivera, 2016).
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Prote¢ao do Conhecimento

Consiste em possiveis abordagens,
metodos ou ferramentas utilizadas nao
sO para proteger os activos intangiveis
mas tambem o conhecimento em
si (Ferreira, Curado e Oliveira, 2021).

Tipos de Protecao de Conhecimento:

Formal
Semi-Formal

Informal

Bolisani et al., 2013; Paallysaho & Kuusisto, 2011
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Protecao do Conhecimento

Estes metodos sao considerados bem sucedidos se permitirem
que a organizagdao obtenha um retorno economico do
investimento realizado na produgao de conhecimento atraves de
atividades de investigacao e desenvolvimento. (de Faria
& Sofka, 2010);

As estrategias de PC variam muito consoante a capacidade das
organizagoes para as aplicar (de Faria & Sofka, 2010).




Lisbon School
of Economics
& Management
Universidade de Lisboa

Desenvolvimento dos Recursos Humanos

Desenvolvimento (individual ou organizacional).

Mudancga Comportamental (realizacao
determinados objetivos organizacionais ou melhoria

do =
desempenho). Y

Ferreira, Curado & Oliveira, 2021
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Desenvolvimento dos Recursos Humanos

Todas as atividades intencionais que apoiam mudancas
comportamentais e oportunidades de aprendizagem sao
praticas de DRH (Richman, 2015; Stewart & Sambrook, 2012).

O DRH envolve o desenvolvimento organizacional, de carreiras
e do pessoal (Alhalboosi, 2018).




Desenvolvimento dos Recursos Humanos

O DRH tem varios objetivos:

Abordar os processos de mudanga;

Facilitar a aprendizagem, competéncias e habilidades relacionadas ao trabalho dos
funcionarios de acordo com as especificidades de cada organizagao

(Dirani, 2012; Richman, 2015; Stewart & Sambrook, 2012);

Melhorar os comportamentos individuais ;

Otimizar a producao e utilizacao das forcas de trabalho;

Disseminag¢ao do conhecimento atraves do desenvolvimento das pessoas;
Melhorar globalmente o desempenho organizacional

(Alhalboosi, 2018)

20



Desenvolvimento dos Recursos Humanos

E aborda questdes a nivel:

Pessoal: empregabilidade, diversidade e afetacao de recursos de acordo com as diferentes
necessidades

Aprendizagem a nivel organizacional : adequagao entre as competéncias existentes
e competéncias necessarias, programas e curriculos, estrategias de aprendizagem e
disponibilidade de formadores e infraestruturas

Gestao do desempenho organizacional : manter e melhorar a qualidade do servigo, definicao de
normas, sistemas de gestao da informacao e outras praticas de gestao

Condicoes de trabalho a nivel organizacional : recrutamento e sele¢ao, descricao das funcdes e
carga de trabalho, promoc¢odes e mobilidade na carreira, incentivos e sistemas de pagamento

Ferreira, Curado & Oliveira, 2021
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Metodo

Desenvolveu-se uma revisao literaria nos dois
topicos principais: GC e DRH, completada com
uma analise qualitativa do conteudo
pesquisado, e por fim sao mostradas
evidéncias da relevancia da relagdao entre os
dois temas.

Seguiu-se um metodo de trés passos para a

revisao (Tranfeld et al., 2003):

e Planear arevisao (B-ON);

* A revisao foi realizada sequndo o método
Preferred Reporting Items for Systematic
reviews and Meta-Analyses
(PRISMA)(Moher et al., 2009);

* Divulgar os resultados.

Ferreira, Curado & Oliveira, 2021
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Fig. 1 Distribui¢io dos artigos ao longo do periodo em analise
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Fonte: Ferreira, Curado e Oliveira, 2021
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Recolha de dados, analise e discussao

Numero de autores por artigo

1 2 3 4 5

Fig. 2 Distribuigiio dos artigos de acordo com o niimero de autores

Fonte: Ferreira, Curado e Oliveira, 2021
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Numero de artigos por local

Américas Europa Asia Africa Australia

0

Fig. 3 Distribui¢io dos artigos de acordo com o local onde foram efectuados os estudos

Fonte: Ferreira, Curado e Oliveira, 2021
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Recolha de dados, analise e discussao

Journal of the Knowledge Economy

Table 1 Number of articles
according to the industry
addressed the study

Industry

Number of
articles

Services

Education and training
Manufacture
High-tech industries
Public administration
Nonavailable info
Healthcare
Biotechnology

Energy

Agricultural industry
Tourism

Construction

Finance

Automobile industry
Environmental protection industries
Retail
Telecommunications

Information and communication technologies

11
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Fonte: Ferreira, Curado e Oliveira, 2021
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Recolha de dados, analise e discussao

As conclusoes obtidas vao de acordo com as da Organizacao para a Cooperagao e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE, 2003), as organizagoes de servigos intensivos com conhecimento sao as intermediarias
entre aquelas que criam conhecimento e aquelas que o utilizam (Hipp, 1999);

A CC e o0 armazenamento de conhecimento sao os processos de GC mais referenciados nesta industria.
Estao relacionados aprendizagem e a conversao do conhecimento associado aos ativos valiosos para os
individuos, as equipas e a organizagao (Dirani, 2012);

Nos artigos sobre a induUstria da transformacao, foi revelado que o processo mais aplicado € o
armazenamento de conhecimento (Ferreira, Curado & Oliveira, 2021). Nos Ultimos 20 anos, esta
indUstria investiu em processos de socializacao que priorizam o armazenamento de conhecimento, a
colaboracgao corporativa e a participagao ativa dos operadores para criar valor. (Tao et al. 2017) ;

A maioria dos artigos sobre a contribuicao da GC para o DRH nao abordam um sé processo de GC, pelo
contrario, abordam varios processos ao mesmo tempo, sendo a CC o mais utilizado (Ferreira, Curado &
Oliveira, 2021).

Bhojaraju (2005) afirma que, na maioria das vezes, o conhecimento reside dentro das organizacdes de
forma pouco clara e “fora da vista” e, portanto, € subvalorizado e subutilizado.

Ferreira, Curado & Oliveira, 2021
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Discussao
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As analises dos artigos levaram a segmentacao do DRH em sete
dimensoes:

* Individual

* Profissional

* Organizacional
 Economica

e Social
 Ambiental

* Tecnologica

Ferreira, Curado & Oliveira, 2021



Desenvolvimento Individual (DI)

O desenvolvimento individual (DI) busca criar, melhorar ou aumentar competéncias especificas e
intrinsecas a um determinado individuo. O DI gera competéncias que sao o resultado do esforco do
trabalhador e sao fortemente influenciadas pelas suas experiéncias, educacao e ambiente social

(GUmUsay & Bohné, 2018).

Desenvolvimento Organizacional (DO

O desenvolvimento organizacional (DO) diz respeito ao processo de recolha, diagndstico, acao,
planeamento e intervencao em todo o sistema organizacional com o objetivo de alinhar as estratégias

de estruturas, processos, culturas e pessoas (Osland et al., 2015).

Desenvolvimento Profissional (DP)

O desenvolvimento profissional (DP) tem por objetivo dotar os trabalhadores das competéncias e
técnicas necessarias, ou melhorar as ja existentes, para o pleno desempenho do seu trabalho
profissional. Esta dimensdao do DRH envolve o refor¢o planeado dos pontos fortes e talentos pessoais
que os coloca ao servico de uma determinada profissao.

Lisbon School
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Desenvolvimento Economico (EcoD)

O desenvolvimento economico (EcoD) diz respeito ao processo de transformacao pelo qual
os atores economicos, como nagdes, organizacdes ou mesmo trabalhadores, passam de
atividades de menor valor para atividades de maior valor integrado e acrescentado.
Portanto, a EcoD trata ndo apenas da capacidade de tornar processos, produtos, funcoes e
cadeias produtivas mais eficientes e eficazes, mas também torna as pessoas mais capazes e
competitivas (Wicaksono et al., 2019).

Desenvolvimento Ambiental (DGA

O desenvolvimento ambiental (DGA) € um processo que considera todos os componentes
da Terra (ar, agua, solos, fauna e flora) e reconhece as necessidades das geragoes
presentes e futuras, compreendendo plenamente as especificidades do ambiente e
protegendo-o de uma forma socialmente responsavel. O EnvD insere-se no ambito do
DRH e da GC devido a articulagao que exige entre varias disciplinas, nomeadamente,
ciéncias naturais, ciéncias sociais, engenharia e gestdao, para enfrentar os desafios
ambientais (Sauvé et al., 2016).
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Desenvolvimento Social (DS)
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O desenvolvimento social (DS) esta relacionado com a melhoria constante da qualidade de
vida, ou seja, do bem-estar social, das condi¢oes de trabalho e de saude, bem como do
acesso a oportunidades de desenvolvimento. O DS envolve o aumento do apoio as familias e
as comunidades (Wicaksono et al., 2019).

Desenvolvimento Tecnold

O desenvolvimento tecnologico (DT) diz respeito a pesquisa e investigacao constantes que
integram aspectos cientificos, técnicos, economicos e comerciais para atingir objectivos
organizacionais ou empresariais especificos. O DT tem desempenhado um papel central na
transformacdao da economia e da sociedade e afecta tanto as estruturas como as
estratégias das organizacdes. Colocar o DT em pratica requer transformacao, treinamento
e manutenc¢ao do conhecimento (Golpek, 2015).
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Discussao
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Os processos de GC e de DRH tém uma relagao reciproca (Ferreira, Sl
Curado e Oliveira, 2021)

Os RH sao o uUnico recurso critico capaz de suportar os processos de
GC, e e a propria GC, atraves da oferta e exploragao dos seus
processos que permite aos gestores de RH compreender os
fundamentos e as necessidades das suas iniciativas e actividades, em
particular, de DRH (Figueiredo & Cardoso, 2012; Parise, 2007; Svetlik
& Costea, 2007)

Segmentacao do DRH em sete dimensades: individual, profissional,
organizacional, economica, social, ambiental e tecnoldgica.

Ferreira, Curado & Oliveira, 2021
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Table 2 Articles addressing each HRD dimension

HRD dimension Article’s ID MNumber of
articles
Professional 2,3,5,6,7,.8,9, 10,11, 13, 14, 15, 16, 18, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 29, 30, 31, 32, 34, 35, 37, 38, 39, 42, 43, 47 33
Individual 1,2,3,5,6,7. 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 20, 21, 22, 23, 24, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 43, 47 32
Organizational 1,2,3,4,6,9,11, 12, 14, 16, 17, 20, 22, 23, 25, 28, 29, 30, 31, 32, 36, 37, 39, 42 24
Economic 4,8, 12,13, 16, 19, 27, 33, 34, 36, 37, 40, 41, 42, 44, 46, 47 17
Environmental 13,29, 37,41, 43, 44, 45, 46
Social 13,19, 27, 29, 37. 44, 46 7
Technological 4,8 2

Fonte: Ferreira, Curado e Oliveira, 2021
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Desenvolvimento Profissional : 33 artigos (70%) mencionam o DP e
constatam que esta dimensao € a mais influenciada pelos processos de
gestao empresarial.

Desenvolvimento Individual : 32 artigos (68%) mencionam a ID como
uma componente do DRH e que o nivel individual € o mais relevante para
0s processos de exploracao de recursos.

Desenvolvimento Organizacional: 24 artigos (51%) mencionam o DO. O
processo de GC que mais contribui para o DO € a criagao de
conhecimentos (em 25% dos artigos que mencionam o DO).

Ferreira, Curado & Oliveira, 2021
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Desenvolvimento Economico: 17 artigos (36%) referem que
a EcoD esta associada ao DRH. O processo de GC que mais contribui para

esta dimensao da DRH é o CC (em 26% dos artigos que mencionam
o EcoD)

Lisbon School
‘ p:4 ! of Economics

Desenvolvimento do Ambiente: 8 artigos (17%) mencionam que o EnvD
esta associado ao DRH.

Desenvolvimento Social: 7 artigos (15%) associam o DS ao DRH.

Desenvolvimento Tecnologico: 3 artigos (6%) associam DT ao DRH.
Existem apenas 3 processos de GC associados a DT (CC, PC e UC) e apenas
2 artigos relacionam-no com os trés processos de GC.

.
*

Ferreira, Curado & Oliveira, 2021




Conclusoes e limitagoes

Os resultados mostram que diferentes
processos de gestao do conhecimento
contribuem para varias dimensoes do DRH a
diferentes niveis. A GC contribui sobretudo para
as dimensoes profissional e individual do DRH.

As implicacdes que emergem das conclusoes
sao que os gestores de RH devem desenvolver
uma relagdo estreita que beneficie ambas as
areas funcionais. Os gestores devem incentivar
os trabalhadores a partilhar informacdes e
ideias para que haja um fluxo constante
de conhecimento (Wang et al., 2012).
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Fig.4 Percentage of articles with KM processes contributing to HRD dimensions
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Recomendacoes Futuras

*Os investigadores podem preencher as restantes lacunas da
literatura.

*Este trabalho apresenta algumas limitacoes que emergem dos
filtros escolhidos para orientar a revisao da literatura: palavras-
chave, a base de dados B-ON, o periodo.

*A tipologia dos processos de gestao empresarial que foi seguido no
estudo pode também ter condicionado a investigacao.
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*Em GC e DRH implica.....

*Unir 9 pontos com 4 retas sem levantar a caneta do papel
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