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Resumo: a gestão de ativos intangíveis, em especial o conhecimento, é atualmente um 

importante diferencial competitivo para as organizações. Em função disso, as pessoas, 

principais detentores do conhecimento nas empresas, tornam-se ativos de grande valor no 

contexto organizacional. Este trabalho propõe um conjunto de melhores práticas de 

Gestão de Pessoas aliadas à Gestão do Conhecimento, como forma de fomentar a 

maturidade da Gestão do Conhecimento em empresas, construído após a realização de 

observações, entrevistas e grupos focais em um departamento de inteligência de mercado. 

Os resultados demonstraram que cabe à gestão de pessoas o estabelecimento de processos 

de apoio às pessoas e ao conhecimento, em especial a criação de uma cultura voltada ao 

aprendizado, em parceria com os gestores de linha, aos quais cabem práticas de 

operacionalização deste conhecimento. 

Palavras-chave: gestão do conhecimento, gestão de pessoas, práticas gerenciais, 

vantagem competitiva. 

Abstract: managing intangible assets, in particular knowledge, is currently an important 

competitive advantage for organizations. Because of that, people, which are the main 

holders of knowledge in companies, become valuable assets in the enterprise context. 

This paper proposes a set of People Management best practices allied to Knowledge 

Management, as a way to foster the maturity of Knowledge Management in enterprises, 

compiled after the completion of observations, interviews and focus groups at a market 

intelligence department. The findings show that it is up to the management of people to 

establish supporting process for people and knowledge, in particular the creation of a 

culture of learning, in partnership with line managers which are responsible for the 

practical operation of this knowledge. 

Keywords: knowledge management, people management, management practices, 

competitive advantage. 
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1. Introdução 

Atualmente, a crescente competição do mercado impõe às organizações a 

necessidade de repensar as estratégias organizacionais de modo a focar seus esforços em 

fatores que representem efetivamente uma oportunidade de diferenciação (FIATES et al., 

2009). A competitividade que as empresas apresentam ao ambiente externo está 

diretamente ligada ao nível de desenvolvimento da competitividade interna, que é 

resultado de um processo de gestão que estimula a inteligência e o conhecimento 

organizacional no intuito de que continuamente a empresa se desenvolva e se aperfeiçoe 

(FISCHER, 1992).  

A gestão dos ativos intangíveis, como o conhecimento, é percebida como 

importante diferencial para a competição, sendo considerada como um recurso de grande 

valor competitivo, pois promove a inovação, gerando vantagem competitiva sustentável 

para a empresa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Pimentel e Albino (2007, p. 2) 

acreditam que, “nas organizações, conhecimento e informações estão espalhados, 

embutidos em processos, documentos, atitudes e, principalmente, na mente dos 

colaboradores”.  As pessoas são consideradas, portanto, ativos importantes, uma vez que 

geram conhecimento individual que, ao ser compartilhado e socializado no âmbito 

organizacional, traz benefícios importantes e resulta em mais competência e efetividade 

organizacional.  Com isso, é possível considerar que a efetividade da gestão do 

conhecimento depende de valores voltados à criação de condições ambientais, sociais e 

tecnológicas (ANGELONI, 2002), que valorizem e recompensem a criação e o 

compartilhamento de conhecimento (KLEIN, 1998), frisando as pessoas como ponto 

central de qualquer ação, atendendo aos objetivos estratégicos da organização, e 

promovendo o aprendizado diário e contínuo (FIGUEIREDO, 2005). 

Para Fiates et al. (2009), a valorização do ser humano dentro do contexto 

organizacional não é atual, dado que várias iniciativas para mudar o modelo de gestão 

focado nas máquinas, equipamentos e métodos vêm ocorrendo ao longo do último século. 

Entretanto, somente nas últimas décadas, quando a complexidade das mudanças começou 

a exigir respostas rápidas e eficientes que só poderiam ser dadas por pessoas bem 

preparadas e comprometidas com a organização, é que o foco de atenção realmente foi 

voltado para o capital intelectual – recursos intangíveis que permitem gerar valor para a 

organização, os quais incluem, entre outros, as competências, capacitação, satisfação e 

motivação dos funcionários (CARBONE et al., 2006). 
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Um aspecto relevante resultante desse novo modelo de gestão é a mudança do 

papel da gerência. Segundo Stewart (1998, p. 44), “a ascensão do trabalhador do 

conhecimento altera fundamentalmente a natureza do trabalho e da agenda da gerência. 

Os gerentes atuam como guardiões, eles protegem e cuidam dos ativos de uma empresa: 

quando os ativos são intelectuais, o trabalho do gerente se modifica”. De acordo com 

Terra (2001), a gestão do conhecimento implica em adotar práticas gerenciais 

compatíveis com os processos de criação e aprendizado individual, e também no arranjo 

sistêmico de esforços no plano organizacional e individual, estratégico e operacional, 

normas formais e informais. 

Dessa forma, o objetivo principal deste estudo é identificar as melhores práticas 

de Gestão de Pessoas aliadas à Gestão do Conhecimento que, quando alinhadas com os 

objetivos estratégicos das organizações, permitam aos gestores operacionalizar o 

conhecimento organizacional, transformando-o em capital intelectual e, 

consequentemente, em vantagem competitiva para as empresas. Essa busca pela 

manutenção dos conhecimentos e otimização das práticas de gestão pretende reduzir o 

retrabalho e a perda de conhecimentos inerentes às habilidades e às experiências dos 

indivíduos que compõem a força de trabalho de uma organização. 

É importante ressaltar as dificuldades peculiares a esse processo, motivo pelo qual 

se justifica a realização do presente estudo. Como foi verificado por Ruggles (1998 apud 

GONÇALVES; GONÇALVES, 2001), existem questões culturais e comportamentais 

que afetam o compartilhamento do conhecimento, pois muitos o consideram como fonte 

de poder. Assim, se uma organização espera obter resultados com a gestão do 

conhecimento, deverá criar uma série de habilidades, realizar uma série de ações de cunho 

estratégico e tático e desenvolver a capacidade de lidar com os aspectos culturais, 

políticos e pessoais do conhecimento. 

Este artigo está estruturado em cinco seções. A seção 2 apresenta o referencial 

teórico no qual foi embasada a pesquisa, abordando os tópicos de Gestão do 

Conhecimento e Gestão de Pessoas. A terceira parte mostra os procedimentos 

metodológicos utilizados para a realização do estudo. O artigo segue com a apresentação 

e discussão dos resultados obtidos, enquanto que a seção 5 oferece considerações finais 

acerca dos mesmos. 
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2. Referencial Teórico 

Esta seção apresenta a revisão bibliográfica acerca dos tópicos abordados no 

estudo, assim divididos: a primeira parte apresenta as principais definições e aspectos da 

Gestão do Conhecimento, e na segunda são expostos os conceitos e processos de Gestão 

de Pessoas que podem atuar como suporte à Gestão do Conhecimento. 

2.1 Gestão do Conhecimento 

Como o conhecimento tem se tornado cada vez mais importante para as 

organizações, foi se percebendo a necessidade de gerenciá-lo como qualquer outro valor 

da organização (WIGG et al. 1997). Turban (2004) define a gestão do conhecimento como 

o processo de identificar, selecionar, organizar, disseminar e transferir informação e 

expertise que são parte da memória da organização e estão guardadas de forma não 

estruturada. Desta forma, Davenport e Prussak (1998) o consideram a maior fonte de 

vantagem competitiva das organizações. 

Antes de discutir em detalhes a gestão do conhecimento organizacional, é 

necessário apresentar conceitos correlacionados: os conceitos de dados, informação e 

conhecimento; os tipos de conhecimento; e a espiral de criação do conhecimento. 

2.1.1 Dado, informação e conhecimento 

Turban (2004) apresenta a distinção entre esses conceitos. Para ele, dados são 

coleções de fatos, medidas e estatísticas. Informação é a organização ou o processamento 

desses dados, e o conhecimento é a informação relevante dentro de um contexto e que 

permite a tomada de decisão. Diversos autores convergem em relação a estas definições. 

Davenport (1998) afirma que dados são simples observações sobre algo, facilmente 

estruturáveis e de fácil captura e transferência. Drucker (1999) define informação como 

sendo dados dotados de relevância e propósito. 

Parikh (2001) diz que dados são fatos brutos coletados nas atividades de 

negócios, e estes, quando estruturados dentro de um significado, transformam-se em 

informação. Somente após a interpretação dessas informações por alguém é que se obtém 

o conhecimento, permitindo ações que se mostrem relevantes dentro de determinados 

contextos. O conhecimento, portanto, não pode ser desvinculado do indivíduo, pois está 

diretamente relacionado com a percepção do mesmo que, segundo Bender e Fish (2000), 

molda e enriquece a informação transferida de acordo com sua experiência pessoal, 

crenças e valores. 
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2.1.2 Tipos de Conhecimento 

  Na literatura, o foco de classificação do conhecimento se dá nas dimensões 

individual-coletivo e tácito-explícito. O foco dos pesquisadores é criar uma forma de 

transformação de um tipo de conhecimento em outro. A distinção entre os tipos de 

conhecimento é crítica para entender os mecanismos de gerenciamento do conhecimento 

(GUPTA; MCDANIEL, 2002). 

2.1.2.1 Conhecimento Individual e Coletivo 

 O conhecimento individual é aquele que se acha representado pela educação, 

experiência e atitudes das pessoas que trabalham na organização. O conhecimento 

coletivo é o conjunto formado por parcelas de conhecimentos individuais e moldado a 

uma filosofia empresarial (ARMISTEAD; MEAKINS, 2002). 

 Quando um conhecimento individual se torna coletivo, diminui-se a dependência 

da organização com um único indivíduo. Para que essa transformação ocorra, são 

necessárias comunicação, transparência e interação. O conhecimento coletivo, por sua 

vez, tem efeito sobre o indivíduo, já que este pode aumentar seu conhecimento acessando 

o conhecimento coletivo (PROBST et al., 2001). 

2.1.2.2 Conhecimento Tácito e Explícito 

 O conhecimento explícito é aquele que pode ser expresso por palavras e números. 

Está nas organizações sob a forma de relatórios, práticas, orientações, dados brutos, sendo 

facilmente compartilhado (NONAKA; TAKEUTCHI, 1997). Miranda (1999, p. 287) 

define conhecimento tácito como “o acúmulo de saber prático sobre um determinado 

assunto, que agrega convicções, crenças, sentimentos, emoções e outros fatores ligados à 

experiência e à personalidade de quem o detém”. 

 O conhecimento tácito é complexo, desenvolvido e interiorizado pelo indivíduo 

ao longo do tempo, diferente do que ocorre com o conhecimento explícito, que é de fácil 

assimilação e disseminação e está presente no ambiente (DAVENPORT; PRUSAK, 

1999).  

 A literatura converge para a ideia de que o conhecimento explícito é o mais fácil 

de ser gerenciado, mas o conhecimento tácito é o que traz mais valor, determinando a 

competitividade da organização. Para Nonaka e Takeutchi (1997), a criação do 

conhecimento resume-se à conversão do conhecimento tácito em conhecimento explícito, 

ideia ilustrada no conceito de espiral de conhecimento (Figura 1). 
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2.1.3 Processo de Criação do Conhecimento Organizacional 

 De acordo com Turban et al. (2004), a criação do conhecimento é uma interação 

contínua e dinâmica entre o conhecimento tácito e explícito à medida que o conhecimento 

de desloca entre os níveis individual, grupal e organizacional. Os modos de conversão do 

conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi (1997) – socialização, externalização, 

combinação e internalização – representam a dinâmica de ampliação do conhecimento 

individual e sua transformação em conhecimento organizacional, conhecida como 

“modelo SECI”. 

 O processo de Socialização é a conversão do conhecimento tácito em outro 

conhecimento tácito, sendo um processo de experiências e habilidades individuais. A 

Externalização é a passagem de conhecimento tácito para explícito, sendo a forma mais 

importante de conversão no processo de criação do conhecimento organizacional 

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Neste sentido, Schultz e Jobe (2001) acreditam que 

qualquer conhecimento tácito pode ser codificado: o que limitará isso será o custo.  

Combinação é a transformação de conhecimento explícito em outro conhecimento 

explícito, visando a sistematização de conceitos. Por fim, a Internalização é a conversão 

de conhecimento explícito em conhecimento tácito, e está ligado ao “aprender fazendo”. 

(NONAKA; TAKEUCHI, 2004) 

 Para Nonaka e Takeuchi (2004), o conhecimento tácito individual necessita ser 

socializado para a criação do conhecimento organizacional, iniciando um processo em 

espiral que possibilita a criação do conhecimento organizacional ancorado nos 

conhecimentos dos indivíduos, que vão sendo ampliados para toda a organização, 

conforme mostra a Figura 1. 

  

 

Figura 1 - Espiral de criação do conhecimento organizacional  

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82) 
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 Para Grohmann e Colombelli (2007), ao proporem a espiral do conhecimento 

organizacional, Nonaka e Takeuchi evidenciaram o indivíduo como chave fundamental 

para a concepção do conhecimento organizacional. 

2.1.4 Gestão do Conhecimento Organizacional 

 O conhecimento nas organizações está em documentos, bancos de dados, rotinas 

e processos. A maior parte dele, no entanto, está internalizado em seus funcionários 

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Segundo Mertins et al.  (2003, p. 11), a gestão do 

conhecimento “compreende as atividades de gerar, armazenar, distribuir e aplicar 

conhecimento em todas as áreas e níveis da organização, focalizando sobre ações que 

criem valor ao negócio da empresa”. 

Para Fleury e Fleury (2001), a gestão do conhecimento é um instrumento essencial 

para o desenvolvimento das competências estratégicas das organizações. E, neste sentido, 

Vasconcelos (2000) afirma que a concorrência entre as organizações é diferenciada em 

face da competência em gerir o conhecimento de forma eficaz. 

Swan et al. (1999) consideram a gestão do conhecimento como uma evolução de 

outras ferramentas gerenciais, emergindo como uma meta corporativa unificada. Desta 

forma, Roeseler et al. (2005) indicam que a gestão do conhecimento deve ser uma 

atividade explícita e sistemática, uma estratégia consciente para prover informação e 

conhecimento necessários para melhorar o desempenho organizacional. Os seus 

processos indispensáveis, incluem, portanto: identificação, aquisição, desenvolvimento, 

compartilhamento, utilização e retenção do conhecimento (PROBST et al., 2002). 

Verna Allee (1999) define como elementos para a prática da gestão do 

conhecimento: a cultura organizacional, a engenharia de processo e a tecnologia de 

informação, sendo as pessoas o componente fundamental do processo de gestão. A 

complexidade da gestão do conhecimento está na conciliação de recursos tecnológicos 

com conhecimentos pessoais. Não envolve, portanto, apenas a adoção de algumas poucas 

práticas gerenciais, mas, também, um grau elevado de compreensão, estímulo e mesmo 

empatia com os processos humanos básicos de criação e aprendizado tanto individual, 

como coletivo (TERRA, 1999). 

Para Terra (1999), a gestão do conhecimento pode ser entendida a partir de sete 

dimensões da prática gerencial (Figura 2), as quais devem se desdobrar em esforços 

compatíveis, nos planos organizacional e individual, estratégico e operacional, normais 

formais e informais. São elas: o papel da alta administração na definição da estratégia 
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empresarial; o desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada à inovação e 

aprendizado; adoção de novas estruturas organizacionais e práticas de organização do 

trabalho; políticas e iniciativas de gestão de pessoas; adoção de tecnologias de 

comunicação e sistemas de informação; esforços de mensuração e comunicação dos 

resultados; e engajamento em processos de aprendizado com o ambiente. 

 

 

Figura 2 – Modelo de Gestão do Conhecimento de Terra 

Fonte: Terra (2001, p. 215) 

Ao detalhar a dimensão de Política de Recursos Humanos, o Terra (2001) destaca 

o recrutamento e seleção como função estratégica vinculada à Gestão do Conhecimento. 

No que se refere ao treinamento dos funcionários, ele defende um deslocamento do 

paradigma de treinamento para o paradigma de aprendizado, o qual inclui 

compartilhamento de ideias e conhecimentos, aprendizagem em equipe, importância dada 

à intuição e conhecimento tácito, e avaliação dos resultados por meio das melhorias no 

trabalho. Ao tratar dos sistemas de recompensa, enfatiza que não existe consonância em 

se ressaltar o trabalho em equipe e cooperação e direcionar o sistema de pagamento 

somente ao desempenho individual, afirmando ainda que a remuneração monetária não é 

a única forma de reconhecer o esforço e desempenho dos funcionários. 

Diversos outros modelos propostos pela literatura também incluem as pessoas 

como eixo central da gestão do conhecimento. Pode-se citar o modelo KM-SIG de 

Malone (2002), o modelo da KPMG Consulting, e os modelos de Von Krogh et al. (2001). 

Hansen et al. (1999) e Bierly e Chakrabarti (1996). A próxima seção discute como a 

Gestão de Pessoas pode atuar como suporte aos processos de Gestão do Conhecimento 

dentro das organizações. 
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2.2 Gestão de Pessoas como Suporte à Gestão do Conhecimento 

Essencial para o desenvolvimento das competências essenciais de uma 

organização, a Gestão do Conhecimento trabalha desenvolvendo pessoas, incentivando 

ao aprendizado contínuo pessoal. Dessa forma, a Gestão de Pessoas torna-se fundamental 

no papel de elaboração das estratégias corporativas. Segundo Girardi et al. (2001), a busca 

por conhecimento requer das organizações e da Gestão de Pessoas cultura de liderança e 

apoio contínuo ao desenvolvimento gerencial e de líderes potenciais, de modo a 

compatibilizar as pessoas aos processos de trabalho, ou seja, aproveitar os talentos 

humanos da organização.  

Segundo Albuquerque (2002), a gestão de pessoas é a maneira pela qual uma 

empresa se organiza para gerenciar o comportamento humano no trabalho. Em outras 

palavras, trata-se do direcionamento e orientação das relações pessoais, interpessoais e 

sociais que ocorrem na empresa. 

Para Ulrich (1998), a função de recursos humanos está focada no gerenciamento 

global, nas capacidades organizacionais, na mudança de cultura e no capital intelectual. 

Fischer e Albuquerque (2004) afirmam que a gestão de pessoas está vinculada a sua 

capacidade de desenvolver indivíduos, devendo ser integrada e estrategicamente 

orientada, por meio de políticas, estruturas, processos e práticas operacionais. 

Neste sentido, Dutra (2009) detalha a gestão de pessoas em três processos 

principais: movimentação, desenvolvimento e valorização. A movimentação consiste, 

entre outras, em ações de busca e seleção de pessoas, socialização na cultura 

organizacional, promoções, expatriação e recolocação. O desenvolvimento tem enfoque 

no desempenho, capacitação e competências do funcionário, associados a um plano de 

carreira. A valorização se dá nas formas das recompensas recebidas pelas pessoas em 

contrapartida pelo seu trabalho para a organização, como remuneração, premiações e 

benefícios.  

O papel da Gestão de Pessoas é captar e manter os talentos humanos nas 

organizações, atuar de modo sistêmico, e em uma relação de parceria com os gestores de 

linha, buscando adequar estrutura, estratégias, processos e pessoas para o alcance dos 

objetivos organizacionais (GIRARDI et al., 2011). Segundo Dressler (2003), o RH deve 

criar competências e comportamentos, gerir a seleção, o treinamento, o desempenho, o 

reconhecimento e o desenvolvimento das pessoas. 

Girardi et al. (2001) enfatiza que a Gestão de Pessoas deve orientar seus esforços 

para a ação estratégica e de parceria com todos os gestores, para a criação e o 
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desenvolvimento do conhecimento organizacional, que deve ser compartilhado por meio 

da integração, troca de informação e de experiências entre os indivíduos. 

Para tanto, Marras (2005) afirma que a concretização destes processos é 

responsabilidade conjunta dos gestores de linha e do gestor de pessoas. Cada gestor atua 

com sua equipe de trabalho e o gestor de pessoas atua na estratégia organizacional, 

estabelecendo diretrizes e critérios para a gestão das pessoas. Um desdobramento 

importante ligado a isso é a relevância que a variável “competência” vem assumindo nos 

ambientes organizacionais 

O desenvolvimento de competências tem papel fundamental dentro das 

organizações. Para Mascarenhas (2008), há uma nova ênfase nas qualidades dos 

profissionais, chamados “trabalhadores do conhecimento”, com capacidade para explorar 

os recursos disponíveis no ambiente organizacional. Conforme Wood (2002), diversas 

empresas recorrem à utilização de modelos de gestão por competências, com o objetivo 

de planejar, selecionar e desenvolver as competências necessários ao negócio e ao 

cumprimento dos objetivos estratégicos. 

As competências humanas ou profissionais são entendidas como combinações 

sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho 

profissional em determinado contexto ou em determinada estratégia organizacional 

(BRANDÃO; BAHRY, 2005). Alguns autores classificam as competências em: 

individuais (ou gerenciais), resultantes do trabalho individual; coletivas (ou grupais), 

relacionadas aos esforços das equipes de trabalho; e organizacionais, aquelas inerentes a 

toda organização ou a uma de suas unidades produtivas (FLEURY e FLEURY, 2004; LE 

BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001; apud ZURQUIM, 2011). 

Brandão e Guimarães (2001) explicam que a gestão por competências se propõe 

a orientar esforços para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes níveis da 

organização – individual, grupal e organizacional -, as competências necessárias à 

consecução de seus objetivos. Neste modelo, o ativo humano passa a ser elemento 

essencial para o alcance de resultados favoráveis, fazendo-se necessária a mensuração do 

capital intelectual da empresa, para que se faça um paralelo entre o que ela tem e o que 

efetivamente necessita, chamado mapeamento de competências.  

Cabe à Gestão de Pessoas, portanto, o estabelecimento de políticas e práticas de 

apoio às pessoas e ao conhecimento, e compartilhá-las com os gestores de linha, cujo 

desafio é liderar indivíduos e equipes para a busca do conhecimento e da inovação. O 
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objetivo é encontrar as melhores formas de mobilizar e alavancar o conhecimento 

individual e integrá-lo ao conhecimento organizacional (FIGUEIREDO, 2005). 

Demonstra-se assim, ser fundamental às organizações as práticas gerenciais 

voltadas para a integração efetiva entre as pessoas e as estratégias e para a Gestão do 

Conhecimento, que estimulem a participação e o aprendizado, gerando, desenvolvendo e 

disseminando novos conhecimentos, orientados para a inovação e a competitividade 

organizacional (GIRARDI et al., 2001). 

Tais pressupostos já estão sendo incorporados ao ambiente organizacional, 

sobretudo em modelos de gestão que estimulem a aprendizagem, a adaptação e a 

inovação, capacidades consideradas essenciais numa conjuntura de aceleração do 

desenvolvimento tecnológico e crescente exigência por maiores níveis de produtividade. 

 

3. Procedimentos Metodológicos 

 Esta seção apresenta o método e as estratégias utilizadas para atingir os objetivos 

propostos inicialmente. 

3.1 Descrição do Cenário 

 O objetivo deste trabalho foi identificar as melhores práticas gerenciais de Gestão 

de Pessoas que alavancam a maturidade da gestão do conhecimento organizacional em 

empresas. Para tanto, esta pesquisa foi desenvolvida no setor de inteligência de mercado 

de uma rede privada de Ensino Superior.  

Esta rede fornece, por meio de instituições privadas de ensino, cursos de 

graduação e pós-graduação em diversas áreas do conhecimento, de forma presencial e a 

distância, para mais de um milhão de estudantes de diversos países. Devido a essa difusão 

global, atua em uma pluralidade de mercados com características distintas, de modo que 

suas instituições dispõem de considerável autonomia em sua gestão tática e operacional. 

Ao todo, conta, em seu quadro funcional, com aproximadamente 70.000 colaboradores, 

entre corpo docente e cargos administrativos.    

 A pesquisa teve foco em um setor específico de Inteligência de Mercado, 

responsável por prospectar e monitorar constantemente o mercado competitivo e agregar 

valor aos conhecimentos da empresa, desenvolvendo estudos estratégicos internos e 

externo acerca das instituições de ensino da rede no Brasil, Chile, Peru, Costa Rica, 

Panamá e Honduras. Suas funções, amplamente relacionadas com o conhecimento 

organizacional, são a coleta, análise e transformação de informações desagregadas em 
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conhecimento relevante aos objetivos de negócios e sua posterior disseminação na 

organização. 

 O setor é composto por 19 colaboradores, cujas disposições hierárquicas estão 

apresentadas na Figura 3. O departamento se divide em quatro áreas: o núcleo de 

Processamento de Dados, e três núcleos de atendimento, cada um responsável por prestar 

suporte a determinadas instituições. 

 

 

 

 

 

 

 Por meio de seus projetos, o setor fornece a diversas áreas informações 

mercadológicas que embasam as decisões operacionais e estratégicas das instituições. 

Seus processos internos incluem o design e planejamento de pesquisas de mercado, 

elaboração e programação dos instrumentos de coleta, coleta de dados primários, consulta 

a dados secundários, processamento, modelagem e a análise dos resultados. 

  

3.2 Caracterização do Método de Pesquisa 

 A natureza deste trabalho se caracteriza como aplicada, visto que objetiva gerar 

conhecimentos para aplicação prática dirigida a melhoria dos métodos de gestão, além de 

visar a utilidade econômica e social do conhecimento para as empresas. A abordagem é 

qualitativa, no que envolve a obtenção de dados descritivos, obtidos no contato direto do 

pesquisador com o ambiente estudado. Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa se 

caracteriza como exploratória, ao proporcionar maior familiaridade com práticas de 

Gestão do Conhecimento, e descritiva, pois busca compreender a relação entre essas 

práticas e a obtenção de vantagens competitivas (GIL, 1999). O objeto de estudo foi um 

estudo de caso único, considerado por Yin (2001) adequado quando representa um caso 

decisivo ou revelador. Eisenhardt e Graebner (2007) afirmam que os casos para estudo 

Gerente de Inteligência de Mercado 

Processamento de Dados 

1 supervisor 

1 especialista 

4 analistas 

 

Atendimento 1 

1 coordenadora 

2 trainees 

1 analista 

1 estagiário 

 

Atendimento 2 

1 coordenadora 

2 trainees 

1 analista 

 

Atendimento 3 

1 supervisora 

1 trainee 

1 estagiário 

 
Figura 3 – Organograma do Setor 

Fonte: Elaborado pelos autores 
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devem ser selecionados não por serem representativos de uma população, mas por serem 

adequados para se analisar temas específicos. Por fim, o procedimento técnico utilizado 

foi a triangulação, ou a utilização de várias fontes de dados, entre as quais pesquisa 

bibliográfica, observação participante, entrevistas, grupo focal e pesquisa documental. 

3.3 Caracterização do Método de Trabalho 

 O trabalho foi realizado em três etapas (Figura 4). A primeira etapa consistiu na 

revisão teórica da literatura sobre Gestão do Conhecimento e práticas relacionadas de 

Gestão de Pessoas. Em um segundo momento, ocorreu a etapa de coleta de dados do 

estudo de caso, por meio de técnicas distintas. Na sequência, foi realizada a análise dos 

dados coletados e traçadas as conclusões obtidas.  

 

 

Figura 4 – Procedimentos metodológicos adotados. 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 A pesquisa teve início com a construção do embasamento teórico a partir da 

revisão bibliográfica sobre os principais elementos da Gestão do Conhecimento, 

contemplando a definição, classificações e o processo de criação do conhecimento 

organizacional, e demonstrou a necessidade de adoção de práticas gerenciais voltadas 

para a integração entre as pessoas e as estratégias e para a Gestão do Conhecimento. Foi 

apresentado o modelo de Terra (1999), que desdobra a Gestão do Conhecimento em sete 

dimensões da prática gerencial. 

 A coleta de dados se deu por meio da aplicação de múltiplas técnicas 

convergentemente, chamado triangulação. Para Tiviños (1987), a técnica de triangulação 

tem como propósito básico abranger a máxima amplitude na descrição, na explicação e 

na compreensão do objeto em estudo. Esta etapa se desenvolveu por meio da observação 

assistemática e participante do pesquisador, consulta documental, grupos focais e 

entrevistas semiestruturadas com colaboradores da unidade de análise. Para Mattar 

(2001), os dados de campo podem ser obtidos em tal nível de profundidade que permitem 

caracterizar e explicar detalhadamente os aspectos singulares do caso em estudo. 
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A observação permite a coleta de dados de uma situação ao mesmo tempo em que 

engloba a percepção do observador, sendo um elemento fundamental no estudo 

qualitativo. Neste estudo, a observação ocorreu de maneira assistemática, ou seja, sem 

meios técnicos especiais, planejamento ou controle de variáveis específicas a serem 

coletadas, e participante, na qual o observador envolve-se com o grupo, passando a fazer 

parte do objeto de pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 1996). 

A pesquisa documental é a coleta de dados em fontes primárias e que ainda não 

receberam tratamento analítico. A análise de documentos pode incluir todos os tipos de 

registros organizados em banco de dados, sendo importante para corroborar evidências 

oriundas de outras fontes (GODOY, 2006). Foram consultados manuais de 

procedimentos, repositórios de estudos, tutoriais e outros arquivos diversos. 

Foi também utilizada a técnica de grupo focal. Kitzinger (2000) define grupo focal 

como uma forma de entrevistas com grupos, baseada na comunicação e na interação. Seu 

principal objetivo é reunir informações detalhadas sobre um tópico específico. Foram 

realizados dois grupos focais com os colaboradores do setor, com duração aproximada de 

90 minutos, com o pesquisador atuando como moderador. A composição dos dois grupos 

foi planejada de forma a torná-los equivalentes em termos de número de participantes, 

núcleo de atuação, cargo ocupado e tempo de empresa. Os encontros ocorreram durante 

o mês de outubro, em uma das instituições da rede onde o setor de inteligência está 

alocado. 

Por fim, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com a gerente de 

Inteligência de Mercado, dois outros colaboradores do setor e com a consultora de 

Recursos Humanos responsável por dar suporte à área. Segundo Triviños (1987), a 

entrevista semiestruturada parte de questionamentos básicos, suportados em teorias que 

interessam à pesquisa, podendo levar ao surgimento de hipóteses novas conforme as 

respostas dos entrevistados. As entrevistas buscaram a compreensão dos significados que 

os entrevistados possuem sobre situações relativas ao tema de interesse. 

A técnica da triangulação também foi utilizada para a análise dos dados. Embora 

essa seja classificada como uma técnica de coleta de dados, Triviños (1987) afirma que a 

coleta e a análise são etapas do processo de pesquisa que se retroalimentam 

constantemente. Segundo Creswell (2003), a técnica de triangulação pode ser usada para 

validar os dados por meio da comparação entre fontes de dados distintas. Para as 

entrevistas e grupos focais, foi aplicada a análise de conteúdo, por meio da qual procura-

se desmontar a estrutura e os elementos do conteúdo, de modo objetivo e sistemático, 
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com vistas a esclarecer suas diferentes características e significação (LAVILLE; DIONE, 

1999) 

 

4. Resultados e Discussão 

Esta seção apresenta os resultados obtidos por meio da análise das entrevistas 

realizadas, grupos focais conduzidos e dos documentos examinados durante a aplicação 

do trabalho proposto, bem como alguns comentários decorrentes das observações do 

pesquisador. Inicia-se com um panorama da gestão do conhecimento praticada pelo setor 

estudado e em seguida busca-se compilar os elementos mais importantes e necessários 

para a efetiva gestão do conhecimento nas organizações. 

Com a realização do estudo, foi possível constatar que há um nível razoável de 

adoção de práticas de Gestão do Conhecimento pelo setor, porém mostra-se necessário 

um esforço orientado para que essa adoção se torne efetiva e sistemática. Em relação às 

dimensões propostas por Terra (2001), destacam-se no setor a cultura organizacional 

voltada à inovação e aprendizado, o papel da administração na definição e condução da 

estratégia, a adoção de tecnologias de comunicação e sistemas de informação e as 

políticas e iniciativas de gestão de pessoas.  

Também é positiva a interação que o setor possui com outras áreas da organização, 

como parceiro estratégico, e o aprendizado que realiza junto a seus fornecedores e 

clientes. Por outro lado, a adoção de certas estruturas organizacionais e práticas de 

organização do trabalho e os níveis de esforços para mensuração e comunicação dos 

resultados não se enquadram a um modelo de gestão voltado para a integração efetiva 

entre as pessoas e as estratégias e para a Gestão do Conhecimento. 

Cultura Organizacional 

Pode-se citar como elementos da cultura do setor que fomentam a efetividade da 

gestão do conhecimento o estimulo à experimentação, com os colaboradores dispondo de 

liberdade para tentar e falhar, a valorização de novas ideias e a tolerância para piadas e 

humor. Além disso, existe de maneira geral um orgulho em trabalhar no setor, estando as 

pessoas focadas não apenas no curto prazo. 

Há ainda uma grande honestidade intelectual no setor, ou seja, as pessoas deixam 

evidente aquilo que conhecem ou não. Segundo um dos entrevistados, esta é uma 
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característica fundamental para a construção e o compartilhamento do conhecimento no 

setor e a melhoria contínua dos processos. 

Relação com o Ambiente Externo 

O setor interage amplamente com outras áreas da organização, tais como 

Marketing, Vendas, Planejamento e Acadêmico. Essa interação fortalece a troca de 

conhecimento e o aprendizado do setor e da organização. 

Outro fator mencionado foi o aprendizado por meio da contratação de pesquisas 

externas. O setor conta com diversos parceiros para quando necessita terceirizar alguma 

etapa dos seus projetos, tal como o trabalho de campo, grupos focais, monitoramento de 

redes sociais ou serviços de call centers. A decisão de realizar estas alianças está 

frequentemente relacionada a decisões estratégicas e de aprendizado. Por exemplo, as 

projeções de crescimento de mercado, anteriormente realizadas anualmente por 

fornecedor externo, atualmente fazem parte do portfólio de entregas recorrentes do setor 

para seus clientes. 

Também ocorre anualmente a pesquisa de satisfação dos clientes internos com a 

área. São convidados a responder, de forma anônima, todos os colaboradores das 

instituições que interagem com o setor, perguntas relacionadas às entregas e à qualidade 

do atendimento. Os resultados da pesquisa são insumos para ações de melhoria. 

Alta Administração 

A administração atua na gestão do conhecimento por meio da definição e 

comunicação, para todos os níveis, da estratégia e objetivos do setor, além de estabelecer 

frequentemente metas desafiadoras no curto e longo prazo. 

Ocorrem reuniões semanais entre a liderança (gerente, coordenadores e 

supervisores), nas quais é discutido o andamento dos projetos e definida a pauta para a 

semana. Posterior a essa reunião, os líderes de cada área se reúnem com seus 

subordinados para repassar os principais pontos e alinhar as metas da semana. 

Também se destaca o elevado nível de consenso sobre quais são os pontos fortes 

e fracos do setor em termos de habilidades e competências. Esse mapeamento possibilita 

a formação de planos de desenvolvimento, norteia a contratação de pessoal e é base para 

avaliação de desempenho, políticas de gestão de pessoas da área. 
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Políticas de Recursos Humanos 

O processo seletivo, considerado pela gerência e colaboradores como rigoroso, 

além de voltado a aumentar a diversidade de backgrounds nas contratações, é um 

elemento fundamental das políticas de gestão de pessoas da área. Os colaboradores 

destacam a capacidade do setor em atrair e manter pessoas com habilidades, 

comportamentos e atitudes que agregam conhecimento, porém ressaltam que por vezes 

deveria ser dada preferência ao recrutamento interno como forma de retenção e motivação 

dos funcionários.  

Igualmente importante é o processo de integração de novos colaboradores à 

cultura e aos processos da área. Neste processo os colaboradores recém contratados são 

apresentados à cultura e à estrutura da área e da empresa, por meio de treinamentos e 

atividades de integração, antes de serem introduzidos às suas funções. 

O enfoque dado ao desenvolvimento dos colaboradores também é um ponto 

relevante dentre as políticas de gestão de pessoas da área que atuam como suporte à gestão 

do conhecimento. Há um elevado investimento e incentivo ao treinamento e 

desenvolvimento profissional e pessoas dos colaboradores. Além disso, este treinamento 

está quase sempre associado às necessidades imediatas da área de trabalho do funcionário, 

ou às necessidades estratégicas do setor, embora também ocorram treinamentos que 

estimulem o autoconhecimento. 

Outro elemento importante é o processo de avaliação de desempenho dos 

colaboradores, o qual ocorre semestralmente. O processo é composto por três etapas: auto 

avaliação do colaborador, avaliação de colaborador pelo gestor imediato e o feedback 

entre as partes. A avaliação é dada em três dimensões: desempenho do colaborador nas 

suas funções diárias, aquisição de competências e plano de desenvolvimento, o qual pode 

ser no plano profissional, pessoal ou acadêmico. Foi comentado que o processo de 

avaliação poderia ser otimizado, com a inclusão de outras fontes de feedback, tais quais 

a avaliação do colaborador feita por seus pares e subordinados. 

Finalmente, a não utilização de esquemas de remuneração associados à aquisição 

de competências individuais e ao desempenho da equipe e da empresa como um todo, no 

curto e no longo prazo, foi considerado o aspecto mais deficitário do modelo de gestão 

do setor. Não existem esquemas de premiação e reconhecimento por resultados 

individuais, esquemas de participação nos lucros e esquemas de pagamento associados 
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ao desempenho da equipe. Além disso, o planejamento de carreira e a evolução dos 

salários deixa a desejar, pontuado pela não existência de um Plano de Carreira e Salários 

totalmente estruturado.  

Sistemas de Informação 

Outro ponto positivo é o amplo acesso, por parte dos funcionários, à base de dados 

e conhecimentos da área, por meio de intranet e rede compartilhada, embora apenas local. 

Para muitos colaboradores, principalmente da área de processamento, o ideal seria ter 

acesso remoto aos arquivos necessários, e para muitos também permitiram horários mais 

flexíveis de trabalho. 

  A eficiência da comunicação, em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo 

para cima e entre áreas distintas), é consequências do uso de tecnologias de comunicação 

e de armazenamento de conhecimento, tais como Skype for Business, OneDrive e Slack. 

Segundo um dos entrevistados, entretanto, a comunicação entre áreas distintas ainda 

apresenta alguns entraves, visto que algumas ferramentas são utilizadas apenas de forma 

interna pelas equipes.  

Ocorre ainda, segundo os colaboradores, a necessidade de maior disciplina, 

eficiência e incentivo para a documentação do conhecimento e know-how existente no 

setor. Em relação a este ponto, a gerente relatou os esforços de mapeamento dos processos 

internos e a criação de um repositório de estudos e metodologias como ações de melhoria 

já em implementação. 

Estrutura Organizacional 

Na visão dos colaboradores entrevistados, a adoção de certas estruturas 

organizacionais rígidas representa um entrave para os objetivos da gestão do 

conhecimento. Segundo estes, seria vantajosa a formação de equipes que se sobreponham 

à estrutura hierárquica formal e que disponham de maior autonomia para dedicar-se a 

projetos inovadores, e um processo decisório menos burocrático, mais ágil e que 

permitisse a tomada de decisão no nível mais baixo possível. A formação de equipes 

customizadas para projetos específicos foi citada como um exemplo de prática por vezes 

implementada e de grande valor, assim como a inexistência de muitos símbolos 

hierárquicos e o layout voltado à troca informal de informações. 
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Mensuração de Resultados 

Em relação à mensuração e comunicação dos resultados da área, embora estes 

sejam amplamente divulgados internamente, não há a preocupação em medi-los sob 

diversas perspectivas, tais como financeiras, operacionais, estratégicas e de aquisição de 

conhecimento. Além do mais, foi constatada como uma das principais deficiências do 

sistema de gestão da área a não utilização de indicadores de desempenho. 

A gerente afirmou estar em fase de planejamento a utilização de um conjunto de 

indicadores para mensurar a performance da área de processamento de dados e o 

cumprimento de prazos do setor de atendimento. 

 Embora uma parte dos colaboradores tenha afirmado perceber as técnicas de 

Gestão do Conhecimento praticadas no setor como iniciativas exclusivas dos setores de 

linha, a maioria as reconheceu como esforços conjuntos destes com o Departamento de 

Recursos Humanos. Estes últimos ainda afirmaram que as iniciativas com maior 

envolvimento do RH em geral dizem respeito ao estabelecimento da cultura voltada ao 

aprendizado, ao plano de desenvolvimento dos colaboradores e à gestão do processo 

seletivo. Dessa forma, consideram a operacionalização efetiva da gestão do conhecimento 

– procedimentos adotados, tecnologias utilizadas, definição de metas e a formação das 

equipes de trabalho – como a principal atribuição dos gerentes de linha.  

Esta configuração vai de acordo com o observado na literatura, que afirma que a 

concretização dos processos de gestão do conhecimento é responsabilidade conjunta dos 

gestores de linha e dos gestores de pessoas. Cabe à Gestão de Pessoas o estabelecimento 

de políticas e práticas de apoio às pessoas e ao conhecimento que possibilitem a criação 

de uma cultura voltada ao aprendizado, enquanto que aos gestores de linha cabe a 

operacionalização destas práticas junto aos colaboradores para o alcance dos objetivos 

organizacionais.  

A tabela 1 sumariza o estágio de implementação das práticas e ferramentas de 

gestão de conhecimento e de pessoas no setor, na visão dos entrevistados e participantes 

dos grupos focais, corroboradas pelas observações e consultas realizadas. 
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Estágio de 

Implementação 
Práticas Gerenciais 

Inexistentes 

Utilização e divulgação de indicadores de desempenho 

Reuniões informais fora do escritório 

Preferência pelo recrutamento interno 

Esquemas formais de premiação e reconhecimento por resultados alcançados, tanto 

individual quanto da equipe 

Incipientes/ 

Em processo de 

implementação 

Formação de equipes multidisciplinares e com grande autonomia 

Compartilhamento de melhores práticas 

Mapeamento de processos internos 

Comunidades de Prática 

Uso de tecnologias de colaboração 

Distribuição de informação por intranet 

Processo decisório ágil 

Incentivo à documentação do know how 
Plano de Carreira e Salários 

Parcialmente 

implementadas 

Uso de tecnologias de armazenamento de conhecimento 

Uso de tecnologias de comunicação 

Formação de equipes customizadas para projetos específicos 

Aprendizado com fornecedores 

Cargos com escopo de responsabilidade abrangente 

Avaliação de desempenho com múltiplas fontes 

Totalmente 

implementadas 

Definição de metas desafiadoras 

Pesquisa de satisfação com clientes 

Mapeamento de competências 

Estímulo à experimentação, tentativa e erro, tolerância ao humor e honestidade 

intelectual 

Investimentos em treinamento e desenvolvimento 

Processo seletivo rigoroso 

Contratação de profissionais de perfis diversos 

Integração de novos colaboradores 

 

Tabela 1 Estágio de implementação e responsabilidade pelas práticas de GC 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

  Os colaboradores também foram consultados quanto ao impacto das ferramentas 

de gestão do conhecimento em termos de valor agregado aos processos internos, 

incrementos em eficiência, produtividade e qualidades das entregas e motivação, tanto 

daquelas atualmente adotadas ou não. As mesmas práticas também foram avaliadas em 

relação a sua facilidade de implementação, considerando custos, tempo e esforço 

necessários, além de possível resistência por parte dos colaboradores. 

Dentre as ferramentas totalmente ou parcialmente implementadas, foram 

consideradas de maior impacto para os processos e desempenho da área os investimentos 

em treinamento e desenvolvimento, o uso de tecnologias de armazenamento de 

conhecimento e comunicação, e o processo seletivo rigoroso e que busca diversidade na 

contratação. Além disso, dentre as ferramentas inexistentes ou incipientes, são percebidas 
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como de maior potencial a utilização de indicadores de desempenho, o estabelecimento 

de Plano de Carreira e Salários, o mapeamento dos processos internos e o estabelecimento 

de esquemas formais de premiação por resultados alcançados, principalmente associados 

ao desempenho da equipe. 

Analogamente, estas quatro últimas também foram consideradas algumas de mais 

fácil implementação, sendo, portanto, prioridades para a otimização da gestão do 

conhecimento no setor. Por outro lado, foram enquadradas como práticas de difícil 

operacionalização o estabelecimento de um processo decisório pouco burocrático, o uso 

de tecnologias de colaboração, além da criação de uma cultura em geral voltada ao 

aprendizado e integração do conhecimento.  

Percebe-se que os processos de operacionalização da gestão do conhecimento, de 

responsabilidade dos gerentes de linha, bem como os processos de apoio, os quais têm 

maior envolvimento da gestão de pessoas, são aquelas considerados de mais fácil 

aplicação e significativo impacto. Entretanto, a real efetivação destes processos depende 

de uma cultura estabelecida que facilite os processos de criação e compartilhamento do 

conhecimento, justamente o ponto considerado mais complicado pelos colaboradores da 

pesquisa. Dessa forma, torna-se fundamental o trabalho conjunto dos gestores de linha e 

de pessoas para a criação de um ambiente que permita às empresas obterem resultados 

relevantes com a gestão do conhecimento. 

A Figura 5 propõe um conjunto de melhores práticas de Gestão do Conhecimento 

para a criação de uma cultura de inovação e aprendizado, o estabelecimento de processos 

de apoio às pessoas e ao conhecimento, e a operacionalização deste conhecimento por 

meio da infraestrutura tecnológica, da organização do trabalho e ferramentas adotadas. O 

modelo também sugere a divisão destas práticas entre os gestores de linha e os gestores 

de pessoas. 
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Figura 5 Melhores Práticas para Gestão do Conhecimento Organizacional 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

A atuação do gestor de pessoas, portanto, está relacionada à elaboração de um 

Plano de Carreira que norteie a evolução e o desenvolvimento do colaborador; ao 

gerenciamento de um processo seletivo rigoroso, que supra as necessidades da empresa 

ao mesmo tempo que busque diversidade nas contratações; ao acompanhamento da 

integração dos novos colaboradores à cultura da organização; à sistematização da gestão 

por competências como forma de para planejar, captar, desenvolver e avaliar as 

competências necessárias para o cumprimento dos objetivos organizacionais; à execução 

da avaliação de desempenho dos colaboradores, e posterior acionamento dos resultados 

por meio de planos de desenvolvimento; o planejamento de treinamentos e atividades de 

capacitação, especialmente aqueles ligados ao autoconhecimento; e à estruturação de 

esquemas formais de premiação associados aos resultados dos indivíduos e das equipes.  

Também é competência da Gestão de Pessoas o incentivo, em parceria com os 

gestores de linha, a uma cultura de experimentação e de honestidade intelectual nas 

empresas, de modo a estimular inovação e aprendizado, além de facilitar a interação e o 

compartilhamento formal do conhecimento e melhores práticas dentro da organização. 

Este conjunto de práticas pretende otimizar a efetividade da gestão do 

conhecimento, por meio de iniciativas que visam reduzir o retrabalho e a perda de 
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conhecimentos inerentes às habilidades e às experiências dos indivíduos que compõem a 

força de trabalho de uma organização. É importante lembrar que, no ambiente 

competitivo da atualidade, as estratégias empresarias devem ser repensadas com 

frequência, de modo que o mesmo também é válido para a gestão do conhecimento 

organizacional. É preciso que os processos de gestão do conhecimento sejam 

constantemente revisados e melhorados, assim como a infraestrutura de suporte, de modo 

a garantir sua sustentabilidade no longo prazo. 

 

5. Conclusão 

A competitividade de uma empresa é pautada em grande parte pelo nível de gestão 

dos seus ativos intangíveis, em especial o conhecimento. Por consequência, as pessoas 

são consideradas ativos essenciais, uma vez que são elas que geram e compartilham o 

conhecimento organizacional. Diante disso, foi estabelecido como objetivo deste trabalho 

a identificação de um conjunto de melhores práticas de Gestão do Conhecimento e de 

Pessoas que estimulem a maturidade da Gestão do Conhecimento em empresas. 

Para tanto, foi conduzido um estudo de caso em um departamento de inteligência 

de mercado, responsável por coletar, analisar e transformar informações em 

conhecimento acionável e relevante aos objetivos de negócio da organização. Por meio 

de observações, consulta documental, grupos focais e entrevistas, foi possível realizar um 

diagnóstico da maturidade da Gestão do Conhecimento no setor, e identificar ações que 

pudessem aumentar a efetividade da mesma. 

Foi constatado que a efetividade da Gestão do Conhecimento está associada a um 

conjunto de esforços nos planos organizacional e individual, estratégico e operacional, 

normais formais e informais, recursos humanos e tecnológicos. Em outras palavras, a 

capacidade de obter-se resultados por meio da Gestão do Conhecimento não depende 

apenas de sua operacionalização por meio de estruturas tecnológicas e processos de 

trabalho, mas também de uma cultura que estimule e facilite a criação e o 

compartilhamento deste conhecimento. 

Ademais, os resultados do estudo de caso tornaram evidente a importância do 

gestor de pessoas no processo de gestão do conhecimento, que assume uma posição de 

parceiro do gestor de linha, por meio do estabelecimento de políticas e práticas de apoio 
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às pessoas e ao conhecimento. Esse apoio se dá de forma direta, ao gerir a seleção, a 

integração, o treinamento, o desempenho e o reconhecimento dos colaboradores, mas 

também ao direcionar esforços para a criação de competências, comportamentos e uma 

cultura global de aprendizado. 

Existem, entretanto, diversas questões culturais e comportamentais que afetam o 

compartilhamento do conhecimento dentro das organizações. Assim, como sugestão de 

investigações futuras, cabe identificar as habilidades necessárias às empresas para 

desenvolver a capacidade de lidar com os aspectos culturais, políticos e pessoais do 

conhecimento. 
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