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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo realizar uma revisdo integrativa de artigos empiricos sobre
gestdo do conhecimento nas organizagdes brasileiras, publicados nos ultimos dez anos,
enfatizando o uso do conhecimento como recurso estratégico na area de gestdo de pessoas.
Observou-se a prevaléncia de estudos qualitativos utilizando-se de entrevistas e analises
documentais, abordando a percepcdo de gestores, e a énfase aos processos de aprendizagem e
desenvolvimento organizacional, através da criagdo e do compartilhamento de conhecimento,
como fatores essenciais para a sobrevivéncia e competitividade das organizacdes. Porém seus
resultados s3o de dificil generalizagdo devido as caracteristicas particulares de cada
organizacdo e a influéncia da cultura organizacional nos processos de gestdo do conhecimento
e gestdo de pessoas. A cultura organizacional também ¢ destacada como fator que pode
impactar positiva ou negativamente nas iniciativas de gestao do conhecimento e sobre a qual a
gestdo de pessoas deve atuar, promovendo a flexibilidade e a capacidade de adaptacdo da

organizagao.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento. Gestao estratégica. Gestao de Pessoas.



ABSTRACT

This study aimed to carry out an integrated review of empirical articles on knowledge
management in Brazilian organizations, published in the last ten years, emphasizing the use of
knowledge as a strategic resource in the area of people management. The prevalence of
qualitative studies utilizing interviews and documental analysis was perceived, approaching
the perception of managers, and the emphasis on learning processes and organizational
development, through the creation and sharing of knowledge, as essential factors for the
survival and competitiveness of organizations. However, the results of the articles are difficult
to generalize due to the particular characteristics of each organization and the influence of the
organizational culture in the processes of knowledge management and people management.
Organizational culture is also highlighted as a factor that can positively or negatively impact
on knowledge management initiatives and on which people management must act, promoting

the flexibility and adaptability of the organization.

Keywords: Knowledge management. Strategic management. People management.
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1 INTRODUCAO

Gestdo do conhecimento pode ser caracterizada enquanto a investigagao,
explicitacdo e divulgacdo do conhecimento embutido nas praticas individuais e coletivas de
uma organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Fazem parte dela os processos que
governam o compartilhamento de conhecimento, a aquisi¢do, a criacdo, o armazenamento, a
manutenc¢do e a utilizagdo deste recurso. Trata-se de uma organizagao sistematica para que se
possa alcangar e aproveitar todo o seu potencial estratégico.

O conhecimento organizacional tem recebido destaque de pesquisadores de
diversos campos na medida em que novos desafios sdo descobertos, tanto no ambito tedrico-
conceitual quanto na pratica das organizagdes. Grant (1996) cita algumas destas linhas de
pesquisa, como a aprendizagem organizacional, administragdo da tecnologia e cognig¢do
empresarial. Spender (2001) escreve que, quando tratado como objeto, o conhecimento pode
ser encontrado nos bancos de dados em papel e eletronicos das empresas, em seus produtos,
regras e praticas formais e informais. Entretanto, o conhecimento encontrado nos bancos de
dados difere substancialmente do encontrado nas praticas, ao levarmos em consideracao que o
primeiro trata-se de fatos distribuiveis, quantificdveis e coletdveis por outras organizagdes
enquanto o segundo ¢ composto pelo contexto especifico de uma organizagdo, sua cultura,
membros e recursos.

Esta distincdo tem como base a divisdo do conhecimento em duas categorias
estabelecidas ao longo do tempo com o estudo do conhecimento organizacional:
conhecimento tdcito e conhecimento explicito. Quando tratamos de conhecimento explicito,
nos referimos ao conhecimento formal e sistematico, transmissivel através da linguagem,;
enquanto o conhecimento tacito esta “profundamente enraizado na agdo, no comprometimento
e no envolvimento em um contexto especifico”, ou seja, de dificil comunicagdo e
transferéncia (NONAKA, 1994, p.16).

Além das categorias supracitadas, Kogut e Zander (1992) sugerem uma segunda
composi¢do ao conhecimento organizacional que nos € pertinente: informagdo € know-how.
Informacao diz respeito ao que pode ser transmitido sem perda de integridade, composta por
fatos, proposi¢des axiomaticas e simbolos. Von Hippel (1988, p. 6) caracteriza know-how
como “a habilidade ou expertise acumulada que permite a alguém fazer algo de maneira facil
e eficiente” (traducao livre). O uso eficaz da informagdo, ou conhecimento explicito,
encontrado em bancos de dados, sistemas de informacao, regras, entre outras fontes, integrado
ao know-how, ou conhecimento tacito, advindo da historia da organizagdo e de seus membros
caracterizariam entdo o conhecimento organizacional. A informagdo depende da interagcao

com o fator humano para se tornar conhecimento, através da contextualizagdo, interpretagao e
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do desenvolvimento de competéncias, acrescentando-lhe um novo valor ao torna-la fonte de
conhecimento.

Buscamos, nesta pesquisa, visualizar o conceito de conhecimento organizacional
também enquanto um conjunto compartilhado de crengas sobre relagdes causais (SANCHEZ;
HEENE, 1997), porém enfatizamos a fun¢do do conhecimento enquanto instrumento
direcionado a resolu¢do de problemas, construido a partir das relacdes estabelecidas pelo
grupo. A resolucdo de problemas diz respeito tanto ao enfrentamento de dificuldades na
organizacdo quanto a constante busca por melhorias e vantagens competitivas estratégicas.
Spender (2001, p. 37) considera que “conhecimento deve estender-se além das patentes ou do
conhecimento incorporado nos artefatos humanos e envolver o ato de conhecer revelado na
solucdo de problemas e nas praticas produtivas de individuos e grupos na organizacao’.
Assim, ndo se restringe o conhecimento ao objetivo ou a abstracdes, mas as relacdes
estabelecidas entre os membros das organizagdes e o ambiente organizacional ao longo de
uma historia de resoluc¢ao de problemas.

Drummond (1997) d4 exemplos de recursos intangiveis que sdo o resultado de
conhecimento acumulado, proporcionando vantagem competitiva: melhor integracdo entre as
atividades de forma a responder mais rapido as demandas do mercado, maior
comprometimento da for¢a de trabalho de forma a proporcionar melhor servigo aos clientes,
alta taxa de produtos inovadores e de boa qualidade que ajudem a atrair clientes. Recursos
podem ser caracterizados como estratégicos quando “ndo podem ser negociados ou facilmente
replicados por competidores, na medida em que estdo fortemente enraizados na histéria e na
cultura da organizacdo” (SCHOEMAKER; AMIT, 1997, p. 374). Outras caracteristicas que
também estdo presentes quando se trata de conhecimento organizacional sao a durabilidade,
relagdo de complementaridade com outros ativos na medida em que investimentos em um
influenciam no outro, alinhamento com futuros fatores estratégicos da industria e a criagdo de
valor para a empresa.

A gestdo de pessoas se beneficia ao trabalhar o conhecimento como recurso
estratégico. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento organizacional esta
expresso nas politicas das organizagdes, dentre elas as politicas de recrutamento, de selegao,
sistemas de treinamento, remuneragdo, beneficios, avaliagdo de desempenho e sistemas de
promocao na carreira e cargo, entre outros aspectos que compdem a gestdo de pessoas. Trata-
se da necessidade de integrar os objetivos da organizacdo e as varidveis ambientais as
necessidades dos colaboradores em termos de valores, reconhecimento, bem-estar ¢
desenvolvimento. Fisher (1998, p.47) caracteriza este modelo de gestdo de pessoas como
“uma logica de atuagdo que € ao mesmo tempo politica, social, ideologica e comportamental”.

A gestdo estratégica de pessoas, apoiada no conhecimento organizacional, estd
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permeada pelas estratégias de negdcio, mercado de trabalho, sindicatos, cultura
organizacional e pelas caracteristicas individuais das pessoas que compdem a empresa.
Lacombe e Tonelli (2001, p.159) detalham a otica estratégica enfatizando as relacdes que a
organizacao estabelece com seus empregados:
[...] se limitada a recompensar desempenho ou se baseada na troca de
comprometimento por qualidade do trabalho a ser realizado; o grau de participagdo
que se pretende dos empregados; a énfase dada ao recrutamento, se interno ou

externo, quando necessario; por fim, se o desempenho serd baseado e avaliado de
forma individual, ou em equipes, ou, ainda, alguma mistura entre os dois.

Nestas relagdes, os subsistemas de gestdo de pessoas t€ém como consequéncia a
possibilidade de que as pessoas geridas tornem-se também vantagem competitiva para a
organizacao, ou “agentes de competitividade”. Lacombe e Tonelli (2001) apontam ainda
quatro funcdes principais para a area de recursos humanos: fun¢do estratégica, competitiva, de
promover e auxiliar os processos de mudanga e a responsabilidade pelo envolvimento dos
colaboradores com a organizagao.

Considerando esta integracdo entre gestdo do conhecimento e gestdo de pessoas
sob uma perspectiva estratégica, esta pesquisa tem como objetivo realizar um estudo de
revisdo integrativa sobre a gestdo do conhecimento nas organizagdes, enfatizando o uso do
conhecimento como recurso estratégico para a area de gestdo de pessoas em empresas

brasileiras, considerando pesquisas empiricas publicadas nos ultimos 10 anos.

2 METODO

Este trabalho caracteriza-se como um estudo bibliografico utilizando-se da revisao
integrativa para a andlise e sintese de publicacdes com énfase na gestdo do conhecimento,
recursos estratégicos e gestdo de pessoas em empresas brasileiras que tenham sido publicados
nos ultimos 10 anos. Este método nos permite uma abordagem ampla de publicagdes para a
elaboracdo de conclusdes gerais que apoiem a visualizacdo do estado atual da érea e o
desenvolvimento de futuras pesquisas. Apds a defini¢do do assunto a ser trabalhado, coletam-
se publicagdes dentro dos critérios de recorte estipulados que a pesquisa abrangera. Os dados
e conclusdes presentes nestes estudos sdo interpretados e analisados sistematicamente,
resultando numa sintese clara e objetiva que repasse ao leitor as informagdes cruciais a
respeito desta area de pesquisa (BEYEA; NICOLL, 1998).

Para isto, em Setembro de 2018, realizou-se uma busca eletronica nas bases de
dados Scientific Eletronic Library Online (SciELO) e CAPES, a partir de artigos publicados

nos ultimos dez anos (2008 a 2018), com os descritores “gestdo do conhecimento”, “gestao de

pessoas” e “estratégia”, combinados por meio do operador booleano AND: (a) gestdo do
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conhecimento AND gestdo de pessoas e (b) gestdo do conhecimento AND estratégia.

Como critérios de inclusdo, consideramos apenas artigos empiricos nacionais,
publicados em meio eletronico na ultima década, acerca de empresas brasileiras onde praticas
de gestdo do conhecimento e sua andlise enquanto recurso estratégico para a gestdo de
pessoas fossem parte dos temas de estudo. Foram excluidos artigos teoricos, dissertagdes,
monografias, ensaios e teses.

Para esta selecao, foram avaliados inicialmente as palavras-chave e os resumos
dos artigos encontrados, desconsiderando-se publicagdes duplicadas, estudos bibliograficos e
cuja énfase ndo abordava diretamente o tema foco da revisdo integrativa. A partir dai a sele¢do
final dos artigos foi efetivada e, em seguida, analisou-se o método e os resultados
apresentados nas produgdes para a coleta de informacdes relevantes para o alcance dos

objetivos desta pesquisa.

3 RESULTADOS

A partir da pesquisa nas bases de dados, foram identificados 212 artigos, sendo
189 na base de dados SCIELO e 23 artigos na base de dados CAPES. Avaliados as palavras-
chave e resumo destes artigos, foram excluidos: 141 por ndo estarem diretamente relacionados
aos temas desta pesquisa, 14 por ndo serem pesquisas empiricas, 30 artigos abordando
pesquisas em outros paises e 17 duplicatas. 10 artigos foram encaminhados para leitura
integral. A Tabela 1 resume a andlise dos artigos encontrados e a Tabela 2 faz a descri¢ao das

caracteristicas metodologicas dos artigos selecionados.

Tabela 1 — Andlise de artigos identificados.

Critério Quantidade de artigos
Nao relacionados aos temas da pesquisa 141
Nao empiricos 14
Realizados em outros paises 30
Duplicados 17
Selecionados 10
Total de artigos excluidos 202
Artigos selecionados 10

Fonte: elaborada pela autora.
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Tabela 2 — Caracteristicas metodologicas dos artigos selecionados.

Natureza da

Autor/ano . Técnicas utilizadas
pesquisa
Girardi, Lapolli e Tosta (2009)  Qualitativa Entrevista, analise do discurso, analise de
conteudo, analise documental.
Zangiski, Lima e Costa (2009)  Qualitativa Entrevista, analise documental.
Ramos e Helal (2010) Estudo de casoObservagdo sistematica direta, entrevista
(qualitativa) semiestruturada.
Borho, larozinski Neto e LimaPesquisa-acdo  Semindrio, entrevista
(2012) (qualitativa)

Girardi, Souza ¢ Girardi (2012) Qualitativa

Entrevista semiestruturada, analise de

conteudo, analise documental.

Scharf e Silveira (2013) Qualitativa Entrevista semiestruturada, andlise de
conteudo, analise documental.
Willerding, Krause e LapolliEstudo de caso Entrevista semiestruturada.
(2016) (qualitativa)
Jordao et al. (2017) Estudo de caso  Entrevista, questionario, observacao
(qualitativa e direta, analise documental.
quantitativa)
Baggio, Wegner e DalmarcoEstudo de caso  Entrevista  semiestruturada,  analise
(2018) (qualitativa) documental.
Gonzalez e Melo (2018) Quantitativa Questionario, PLS.

Fonte: elaborada pela autora.

Nove artigos tratam-se de pesquisas qualitativas utilizando-se principalmente de
entrevistas abertas e semisestruturadas como fonte de dados primaria, dos quais seis incluiram
dados secunddrios provenientes de andlise documental e dois também realizaram observagao
direta das empresas nas quais as pesquisas foram realizadas. Nas entrevistas, as percepcoes
sao captadas por meio de colaboradores ocupando cargos operacionais (ZANGISKI, LIMA,
COSTA, 2009; BORHO, TAROZINSKI NETO, LIMA, 2012; WILLERDING, KRAUSE,
LAPOLLI, 2016) ou adminstrativos (GIRARDI, LAPOLLI, TOSTA, 2009; RAMOS,
HELAL, 2010; GIRARDI, SOUZA, GIRARDI, 2012; SCHARF, SILVEIRA, 2013; JORDAO
et al., 2017; BAGGIO, WEGNER, DALMARCO, 2018; GONZALEZ , MELO, 2018).

Todos os artigos selecionados enfatizam a importancia da gestdo do conhecimento
para a competitividade da empresa, destacando seu papel para a inovagdo em produtos e
processos gerenciais e para a sobrevivéncia no mercado. Willerding, Krause ¢ Lapolli (2016)
consideram que, para a sustentabilidade organizacional, ¢ necessario buscar o equilibrio entre
o bem-estar do colaborador e o desempenho da empresa por meio da gestdo de pessoas,

relacionando as competéncias e capacitagdes por meio de seu capital intelectual.

3.1 Gestao do conhecimento e desenvolvimento organizacional

O capital intelectual pode ser considerado um dos principais mobilizadores de

desenvolvimento organizacional (JORDAO et al., 2017). Para Ramos e Helal (2010) todas as
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empresas geram ou utilizam o conhecimento em seu processo produtivo, fazendo este parte do
desenvolvimento organizacional. Mesmo as competéncias individuais podem ser exploradas
como recurso para transformar informacdo em conhecimento que otimizem a gestdo ¢ a
inovacado, fazendo das pessoas recursos diferenciais de uma organizacdo, sendo o RH capaz
de gerar conhecimento e desenvolver a organizacdo por meio de seus processos
caracteristicos, bem como pelo desenvolvimento de uma maior flexibilidade e capacidade de
adaptagdo organizacional (GIRARDI, LAPOLLI, TOSTA, 2009; BAGGIO, WEGNER,
DALMARCO, 2018). Scharf e Silveira (2013) e Borho, Iarozinski Neto e Lima (2012)
acrescentam na gestdo do conhecimento o papel da tecnologia, métodos e ferramentas que a
suportam e tornam possivel.
O conhecimento organizacional das trés areas (tecnologia, organizagdo e pessoal)
constitui a base de constru¢do das capacitagdes internas da empresa. O
conhecimento sobre as tecnologias internas e externas, tecnologias futuras, as
estruturas ¢ processos que interconectam as unidades organizacionais, as
competéncias individuais dos funcionarios e, também, as possiveis areas de interesse

para recrutamento de pessoal criam a base fundamental para a gestdo de recursos
(BORHO, IAROZINSKI NETO, LIMA, 2012, p.252).

O investimento nos talentos humanos se da por meio de modelos de gestao que
favoregam o aprendizado, a criatividade, o envolvimento e a inovagao, através da capacitagdo
e da participagdo estratégica, integrando os objetivos pessoais € 0s objetivos organizacionais
(GIRARDI, SOUZA, GIRARDI, 2012). No ambito de capacitagdes, ¢ destacado o papel da
aprendizagem organizacional que possibilita que sejam identificados quais competéncias se
deve desenvolver, a partir da analise da estrutura interna e do ambiente externo, como

constatado nos resultados da pesquisa de Zangiski, Lima e Costa (2009).

3.2 Gestao do conhecimento, lideranca e cultura organizacional

Girardi, Souza e Girardi (2012) e Gonzalez e Melo (2018) afirmam também que a
pratica da lideranga contribui para a constru¢ao do conhecimento organizacional na medida
em que, ao ampliar-se a percep¢do do papel dos lideres para considerar-se também os
aspectos intangiveis da sua gestdo, ¢ possivel promover novos valores, atitudes e padrdes de
comportamento. A importancia desta promog¢ao se repete nos artigos analisados ao apontarem
para a necessidade de se alinhar a cultura organizacional de modo a trabalhar o conhecimento
como ferramenta em prol da criatividade, inovacdo e desenvolvimento, promovendo o
compartilhamento de experiéncias e praticas de socializa¢do, estratégias que facilitam a
conversao de conhecimento tacito em explicito (GIRARDI, LAPOLLI, TOSTA, 2009;
JORDAO et al., 2017). Zangiski, Lima e Costa (2009) destacam que é necessario uma revisio

dos padrdes culturais da organizacdo para o desenvolvimento de uma estratégia competitiva
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baseada na gestdo do conhecimento, favorecendo a aprendizagem continua e a formagdo e
desenvolvimento de competéncias organizacionais. Sem o desenvolvimento de valores e
crencas que incentivem a criatividade e o desenvolvimento de conhecimento organizacional e
a integragao de colaboradores, pode-se haver resisténcia a mudangas ou mesmo ocasionar a
falha de iniciativas voltadas para a gestdo do conhecimento (RAMOS, HELAL, 2010;
GONZALEZ , MELO, 2018).

A pesquisa realizada por Jordao et al. (2017) num contexto de fusdes e aquisi¢coes
de empresas traz ainda outro aspecto de impacto entre gestdo do conhecimento e gestdo de
recursos humanos, ao apontar que a dificuldade em reter profissionais implica também na
perda de conhecimento e experiéncia adquirida dentro das empresas, e a possibilidade de que
o profissional leve este capital intelectual adquirido para competidores no mercado que
podem utiliza-lo para obter vantagem sobre as praticas da empresa. Os autores afirmam,
assim, que tanto a capacidade de reter quanto de integrar estes conhecimentos esta

intrinsecamente relacionada a gestao de pessoas, cultura e conhecimento.

3.3 Praticas em gestdo do conhecimento

Outro ponto de convergéncia que podemos encontrar nos resultados das pesquisas
trata-se da identificacdo de processos de gestdo do conhecimento para desenvolvimento dos
recursos humanos através do compartilhamento de conhecimento e experiéncias entre os
funciondrios, através da socializacdo para transformac¢do de conhecimentos tdcitos em
explicitos, com pouco uso de instrumentos formais como manuais e regulamentacdes por
parte dos colaboradores (GIRARDI, LAPOLLI, TOSTA, 2009; RAMOS, HELAL, 2010;
GIRARDI, SOUZA, GIRARDI, 2012). Outra estratégia utilizada para o compartilhamento de
conhecimento e estratégias trata-se de trabalhos colaborativos com empresas parceiras e
profissionais externos (RAMOS, HELAL, 2010; BAGGIO, WEGNER, DALMARCO, 2018).

Scharf e Silveira (2013) apontam que a gestdo do conhecimento aplicada por
processos adequadamente delineados pode levar a organizagdo a atingir melhorias na
inovacdo, marketing e relacionamento, com a criacdo, uso e compartilhamento de
conhecimento. No entanto, na empresa investigada, estes processos nio estavam
formalizados, com algumas iniciativas dando inicio a este processo, como a retencao de
informacdes a respeito da organizacdo de forma estratégica, e a preocupacdo com a
comunicagdo entre colaboradores. Investimentos no capital humano sdo percebidos como uma
das mais urgentes necessidades pelos gestores e diretores.

Willerding, Krause e Lapolli (2016), ao analisarem a percepgao de colaboradores

acerca das praticas de gestdo do conhecimento de uma organizagdo, identificaram também
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uma demanda por maior atencdo ao treinamento de novos colaboradores, havendo
dificuldades técnicas e de compreensao de produtos e servigos complexos, € a necessidade de
tornar-se explicito o conhecimento em forma de manuais e fluxos formalizados, conclusdao
similar & de Jordao et al. (2017) quanto a importancia de investimento imediato em
treinamento para o alinhamento de colaboradores em situagdes de fusdo e aquisi¢do, de modo
a evitar perda de capital intelectual.

Os artigos analisados trazem como dificuldade a generalizacdo de seus resultados
devido as caracteristicas especificas das organizacdes, considerando a relacdo intima entre
cultura organizacional, gestdo do conhecimento e gestdo de pessoas. Se faz necessario a
aplicagdo de um maior numero de estudos com organizagdes de diferentes setores economicos
e tamanhos e estabelecidas em diferentes regides do pais. Scharf e Silveira (2013) afirmam
também a importincia de se realizarem estudos quantitativos para identificar quantas
empresas utilizam quais estratégias de gestdo do conhecimento em diferentes segmentos de
forma a possibilitar analises em larga escala. Gonzalez ¢ Melo (2018) recomendam a analise
de outras variaveis que podem influenciar a gestdo de pessoas e a gestdo do conhecimento,

como estilos de lideranca, suporte gerencial, clima organizacional e sistemas de recompensa.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Através dos estudos levantados, podemos identificar a énfase dada ao impacto das
relacdes entre gestdo do conhecimento organizacional e gestdo de pessoas quanto a aspectos
como a competitividade e a sobrevivéncia das organizagdes, a aprendizagem, o
desenvolvimento e a cultura organizacional. Estas relacdes sdo investigadas majoritariamente
sob uma perspectiva qualitativa, tendo como principal fonte a percep¢do de gestores e
administradores a respeito de seus efeitos.

Os resultados levantados sdo de dificil generalizacdo dada as caracteristicas
particulares de cada organizacdo e de sua cultura. Ainda assim, € possivel realizar paralelos
quanto as dificuldades e vantagens da aplica¢do de praticas de gestdo de pessoas e gestdo do
conhecimento alinhadas as estratégias de nego6cio e as caracteristicas internas e externas do
ambiente organizacional.

A aprendizagem organizacional destaca-se como campo de relagdo mais intima
entre os temas abordados por esta pesquisa, com grande potencial de alavancar o
desenvolvimento organizacional e a competitividade em todos os trabalhos analisados, através
da criagdo e do compartilhamento de conhecimento. A cultura organizacional aparece como
fator capaz de dificultar ou favorecer as iniciativas de gestdo do conhecimento e a gestdo de

pessoas ¢ dado também o papel de favorecer a flexibilidade e capacidade de adaptacdo a
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mudangas, possibilitando a inovagao.

Constatou-se também dificuldade em identificar estudos que enfatizassem
diretamente processos de gestdo de pessoas, identificando-se a prevaléncia de estudos
abordando apenas conceitos com os quais esta trabalha, como cultura organizacional,
integracdo, aprendizagem, capital intelectual dentre outros, onde poucos abordam como este
trabalho ¢ feito integrado a gestdo do conhecimento.

Sugere-se a elaboragdo de novos estudos que utilizem, dentre suas metodologias, a
observagdo direta do ambiente e das relagdes de trabalho que permeiam os processos de
gestdo do conhecimento, incluindo assim elementos advindos da percep¢do do pesquisador
para a analise. Sugere-se ainda aprofundar-se quanto a influéncia do conhecimento
organizacional tendo como recorte os processos de gestdo de pessoas como selecdo e

recrutamento, treinamentos e avaliagcdes de desempenho.
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