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CAPITAL HUMANO COMO MEDIADOR NA GESTAO DE PROCESSOS DE
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Abstract: Products and services increasingly rich in intangibles, changing stakeholder
requirements and new technologies are rapidly changing the business. To respond to the
complexity of these demands, organizations need to better manage their processes. This study
aimed to identify how to position itself in the context of knowledge-intensive processes aimed
at creating value, improving the competitiveness and sustainability of organizations. Through
an integrative systematic review of the literature, it was possible to highlight the importance of
human capital in the processes of knowledge-intensive organizations for value creation. In
addition, human capital was found to be a common sense of vital importance for knowledge-
intensive processes and for value creation.
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Resumo: Produtos e servicos cada vez mais ricos em valores intangiveis, mudancas de
requisitos dos stakeholders e as novas tecnologias estdo modificando rapidamente os negécios.
Para responder a complexidade dessas demandas, as organizacdes precisarm melhor gerir seus
processos. O presente estudo teve por objetivo identificar como se posicionar no contexto de
processos intensivos em conhecimento voltadosa criagéo de valor, melhoria da competitividade
e sustentabilidade das organizagOes. Através de uma revisdo sistematica integrativa na
literatura, conseguiu-se evidenciar a importancia do capital humano nos processos das
organizagOes intensivas em conhecimento para criacdo de valor. Além disso, constatou-se como
senso comum o capital humano como sendo de vital importancia para 0s processos intensivos
em conhecimento e para criacao de valor.

Palavras-chave: Gestdo dos processos de negdcio; intensivas em conhecimento; criacdo de
valor.

1 INTRODUCAO

Gestdo dos processos de negocio (BPM) nas organizagdes tem alcancado cada vez maior

importancia tanto para otimizagdo do ambiente interno da operacdo e alinhamento as diretrizes
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estratégicas e missao da organizacdo, quanto para otimizacdo voltada ao ambiente externo nos
relacionamentos com clientes, fornecedores, parceiros estratégicos, entre outros atores do
ecossistema de negocio. A importancia do conceito de processos aumenta a medida que as
empresas trabalham com contetdo cada vez mais intelectual, oferecendo produtos cada vez
mais ricos em valores intangiveis (Gongalves, 2000), e a crescente competicdo, mudancas de
requisitos dos stakeholders e novas tecnologias estdo empurrando 0s negocios das organizacfes
na direcdo de rapidas e significativas mudancas, e pararesponder a essas demandas e sobreviver
em um ambiente complexo de negdcios, as organizacdes estdo buscando melhor gerir seus
processos. (Seethamraju & Marjanovic, 2009). No sentido de otimizacdo de gestdo dos
processos de negdcio em organizagGes intensivas em conhecimento, o objetivo da pesquisa foi
de identificar aspectos ou atributos de maior importancia no sentidode elemento mediador e
catalisador, que € atributo e caracteristico do perfil dos individuos emprocessos intensivos em
conhecimento voltados a criagdo de valor.

A estrutura do texto estd organizada em quatro partes, sendo na secdo 2 apresentado 0
referencial tedrico, na secao 3 de procedimentos metodoldgicos sdo apresentados a metodologia
para a elaboracgdo desta revisdo e coleta de dados, na se¢do 4 é realizada a anélise dos artigos e
apresentados os resultados que compdem essa revisao, exibindo as contribui¢des de cada autor
na identificacdo dos elementos chave para operacionalizagdo de processos intensivos em
conhecimento. A Ultima se¢do de consideragdes finais, destaca e discute o significado das

descobertas mais relevantes, conclusfes dos autores e recomendacdes para estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentado informacdes e fundamentaces pertinentes atematica e
objeto de estudo deste artigo, com a finalidade de uma melhor compreensao e entendimento da

pesquisa realizada.

2.1 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os processos empresariais sdo elementos presentes em todas as organizacdes e sdo um
fator critico no sucesso organizacional e precisam ser gerenciados. Um processo € visto como
a organizacdo de pessoas, recursos e materiais em atividades de trabalho logicamente
interligadas que produzem um resultado de valor para um cliente. (D"Avila, Leocéadio,

& Varvakis, 2008). Na concepcdo mais frequente, processo é qualquer atividade ou conjunto
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de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e entrega um output a um cliente
especifico, mas também compreende endpoints, transformacdes, feedback e repetitividade.

O conceito de processo empresarial associa-se & ideia de cadeia de valor com a definigcdo
de fluxos de valor que significa uma colecédo de atividades que envolvem a empresa de ponta a
ponta com o proposito de entregar um resultado a um cliente ou usuario final (Gongalves,
2000), e em Ultima insténcia, a importancia dos processos de trabalho aumenta a medida
que as empresas ficam com conteudo cada vez mais intelectual ou nas empresas de

contetdo puramente intelectual (Gongalves apud Quinn, 1992).
2.2 ORGANIZACOES INTENSIVAS EM CONHECIMENTO

OrganizacGes intensivas em conhecimento sdo aquelas em que a maior parte do trabalho
é de natureza intelectual e onde bem instruidos e qualificados trabalhadores formam a maior
parte da forca de trabalho e sdo empresas do tipo que se identificam como as que produzem
produtos e servicos qualificados (Sward & Kinnie, apud Alvesson, 2003). O recurso chave nas
empresas intensivas em conhecimento € frequentemente reconhecido como capital humano ou
material intelectual, que abrange conhecimento, informagdo, propriedade intelectual e
experiéncia, que pode ser colocada em uso para geracdo de riqueza. (Sward & Kinnie, apud
Stewart, 1997).

Desta forma a dependéncia no capital humano, em oposicdo ao capital fisico,
objetivando competicdo no mercado, € considerado um diferenciador para as empresas
intensivas em conhecimento. Portanto as competéncias dos colaboradores sdo fator central para
criacdo de vantagem competitiva e sem dlvida, para a sobrevivéncia da organiza¢do quando as

condicdes de mercado séo dificeis. (Sward & Kinnie, 2003).
2.3 CONCEITO DE VALOR

A discussdo sobre valor e criacao de valor, presente no desenvolvimento da economia e
no contexto do mercado de troca de bens, foi trazida a discussdo por Adam Smith. A palavra
valor segundo Adam Smith é reconhecida com dois diferentes significados, algumas vezes
expressando a utilidade de um objeto em particular e algumas vezes o poder de aquisi¢do sobre
outros bens, sobre os quais a propriedade seria de interesse e conveniente. Smith denominou-
os “valor de uso” e “valor de troca”, e baseou suas interpreta¢es na eficiéncia da diviséo do

trabalho, em particular a aplicacdo de habilidades especializadas e conhecimento, destacando
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que “valor verdadeiro™ é o esforco ou trabalho requerido para atender as necessidades. (Vargo,
Maglio & Akaka, apud Smith, 2008).

Na perspectiva do conceito do processo de criacdo de valor, refere-se & melhora ou
incremento de atributos em bens e servigos que sdo embarcados pelas empresas, e propostas de
valor através de ofertas de negdcio e o processo de criacdo continua de valor com os clientes
através do uso. (Vargo, Maglio, & Akaka, 2008).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com a finalidade de atender aos objetivos deste estudo, adotou-se a metodolo-gia de
revisao sistematica integrativa da literatura, que consiste em reunir e sintetizar sistematicamente
o0 conhecimento cien-tifico ja produzido sobre uma determinada tematica, possibili-tando uma
compreensdo abrangente do problema estudado, (Whittemore, 2005). Dessa forma, o presente
estudo foi elaborado seguindo as seis etapas recomendadas para a elaboragéo de uma revisao
inte-grativa de qualidade (Whittemore, 2005):

1. ldentificacdo do tema e selecdo da questdo de pesquisa;

2. Estabelecimento dos critérios de incluséo e excluséo;

3. Identificacdo dos estudos pré-selecionados € selecionados;

4. Categorizagdo dos estudos selecionados;

5. Anélise e interpretacdo dos resultados;

6. Apresentacdo da revisao/sintese do conhecimento.

A etapa de identificacdo dos estudos pré-selecionados e sele-cionados foi realizada por
dois pesquisadores, de modo a garantir o rigor cientifico. Para a sele¢do dos artigos que deverao
compor a amostra, foi utilizada a base de dados Scopus. A selecdo dos descritores a serem
empregados na busca foi feita considerando-se a variedade de termos empregados como
sindbnimos no contexto brasileiro. Dessa forma, foram utilizados como descritores os termos:
“gestdo de processos” € “criagdo de valor” ¢ “organizagdes intensivas de conhecimento”.

Os critérios de inclusdo adotados foram: artigos publicados em lingua inglesa ou
portuguesa, na integra e disponibilizados online; artigos publicados entre os anos de 2010 e
2020; constar os termos: "business” and “process” and "management” e “value” and
“creation” e “knowledge” and “intensive”. Pesquisas nos titulos, resumos e palavras-chaves.
A pesquisa retornou 35 publicacfes na delimitacdo de busca abrangendo artigos cientificos,
publicacdes em conferéncias, capitulos de livro e reviews. Para fins desta pesquisautilizou-se

apenas 0s artigos cientificos que totalizaram 16 publicagdes, no entanto apenas 14



—-—

MARINGA — BRASIL / 18 A 19 DE NOVEMBRO - 2021

K

encontravam-se disponiveis em lingua inglesa na integra. Todos 14 artigos apés leitura dos
resumos demonstraram aderéncia tematica ao objetivo da pesquisa. Na sequéncia foi realizada
leitura na integra dos artigos selecionados e elaborada uma matriz de sintese para apreciacdo

qualitativa das informagdes mais relevantes.

Quadro 01 - Fluxograma das etapas de selecao de artigos

o ™
Levantamento das publicacdes
Base Scopus a partir dos descritores.
. Aplicacdo dos critérios,
35 Artigos descritos na metodologia
o {} /
- ™ Selecdo dos artigos disponiveis
16 Artigos em lingua inglef.a e na integra.
Leitura e selecdo dos aderentes
N @ ./ ao objetivo da pesquisa.
. ™
14 Artigos Amostra Final
o /

Fonte: Proprios Autores, 2021.

Os resultados e a discussdo sdo apresentados de forma des-critiva, por meio da

exposicdo dos dados relativos as publica-¢Oes e da analise de conteudo desses materiais.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A apreciacdo analitica dos artigos selecionados, propiciou detectar em todos as
consideragdes dos autores quanto a suas visoes sobre o papel do elemento humano em processos
intensivos em conhecimento para criacdo de vantagem competitiva ou criacdo de valor ao
cliente interno ou externo dos processos. As constatacGes ocorrem em maior ou menor grau,
variando conforme o tema ser objetivo central ou complementar nos artigos, entre outros
fatores.

Uma das formas como o elemento mediador entre gestdo do conhecimento e processos
intensivos em conhecimento humano € discutido nas pesquisas, € na forma de Capital Social e

seu papel na construgdo do capital intelectual. O capital social foi introduzido pela primeira vez
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no campo da sociologia para indicar a importancia de redes de relacionamento e lagos pessoais
fortes para prover a base para confianca e padrfes em uma rede social. (Ramadan apud
Woolcock, 1998). O capital social pode ser significativamente melhorado se for garantido
efetiva transferéncia interna de conhecimento e através das praticas de aquisicdo de
conhecimento.Desta forma promovendo o capital intelectual em um contexto intensivo em
conhecimento serd melhorado tratando as empresas como uma entidade de cooperacdo e
compartilhamento de conhecimento, por meio do investimento no capital social. (Ramadan,
Dahiyat, Bontis, & Al-Dalahmeh, 2017).

O capital social € visto como um importante catalisador para gestdo do conhecimento e
para o capital intelectual, no entanto poucos estudos tentaram desenvolver um
modelo integrativo que leve em consideracdo a possibilidade da existéncia do efeito mediador
do capital social. (Ramadan apud Mehralian et al., 2014). Ramadan et al., (2017), constatam e
recomendam que gestores do conhecimento e do capital intelectual valorizem a funcéo vital
que as interacfes sociais por exemplo desempenham tanto intra-organizacional quanto
inter-organizacional, melhorando significativamente e nutrindo o capital intelectual em um
contexto intensivo em conhecimento. Desta forma empresas que atuam como
entidades cooperativas no compartilhamento do conhecimento com todos stakeholders,
tém esse fator como elemento chave para alavancar os ativos baseados em conhecimento.

Little e Deokar (2016) colocam que as organizacGes devem buscar ter as suas
estratégias de gestdo do conhecimento alinhadas com a gestdo dos processos de negécio, o que
se faz ainda mais essencial em se tratando de processos intensivos em conhecimento que
representam o que hd de mais importante e frequentemente o que € mais complexo, entre
0s processos de uma organizacdo. Neste sentido estes autores pesquisaram,
identificaram e organizaram em agrupamentos, elementos que sdo a base da criagcdo de
conhecimento. Em particular e de interesse de nossa pesquisa, demonstraram como a
criagdo de conhecimento € negativamente impactada pela restricdo de competéncias sobre os
processos intensivos em conhecimento, e dentre estas competéncias, as relativas aos
individuos dos processos intensivos em conhecimento. O estudo abrangendo amostra de
trés empresas demonstrou que as competéncias sociais influenciam a criagdo de
conhecimento nos processos intensivos em conhecimento, fazendo a proposicdo que as
lacunas sejam supridas pelo desenvolvimento de competéncias compreendendo trés areas:
engajamento com a tarefa, visdo perspectiva da tarefa e visdo racional da tarefa. Em
categorias de engajamento apresenta-se: discussdo de acgdes, fazer questionamentos,
aprendizado externo e interno on the job training, colaboracéo, facilitacdo, reunides face a

face, reunides formais, sessdes informais e socializacdo. Em termos da visao



—-—

MARINGA — BRASIL / 18 A 19 DE NOVEMBRO - 2021

K

perspectiva temos: desenvolvimento de novas perspectivas, construcdo de experiéncias
voltadas ao entendimento, intuicdo, paciéncia, persisténcia, treinamento externo e interno,
cultura, ambiente dindmico e condigdes ambientais. Na visdo racional: construcdo de
entendimento, reconhecimento das tarefas, competéncias organizacionais, entendimento dos
requisitos das tarefas e entendimento das conexdes das tarefas. Em ambito geral, o estudo
evidenciou a necessidade especifica de mais oportunidades de experiéncias hands-on, com
tecnologias e de socializagéo.

Millar, Lockett e Mahon (2016), destacam que o conhecimento das pessoas a
experiéncia e a criatividade séo a espinha dorsal do sucesso das organizacdes, portanto liderar
as pessoas e fazer a gestdo do conhecimento é de fundamental importancia para retencdo do
conhecimento bem como a retencdo do conhecimento desenvolvido pelos profissionais ao
longo do tempo, pois segundo (Millar, Lockett & Mahon, apud Huo, 2016) existe uma
problematica dos individuos que retém o conhecimento ao invés de compartilhar por questdes
de ordem profissional, em especial o conhecimento tacito que ndo estd documentado, sendo que
a geracdo e compartilhamento do conhecimento sdo essenciais para sustentabilidade da
vantagem competitiva das empresas, portanto € especificamente importante identificar quais 0s
tipos de motivacdo sdo necessarias para gerar e transferir o conhecimento tacito. (Millar,
Lockett & Mahon, apud Osterloh & Frey, 2000).

Desta forma o crescimento das organizacOes intensivas em conhecimento depende
crucialmente das habilidades de gestdo de uma forma que suporte o trabalho em equipe de
forma duradoura no tempo e espago. Portanto € desafio da lideranca ter em conta no seu objetivo
diferencas culturais e outras questdes de ambientes de negocio internacionalizados como a
protecdo da propriedade intelectual e retencdo dos melhores talentos. (Millar & Lockett
Emahon, 2016).

Marjanovic e Freeze (2012), postulam que é crescente a énfase em processos de negdcio
centradas nas pessoas, tanto de parte das empresas quanto os préprios clientes, e que cada vez
mais as empresas buscam formas de tornar 0s seus processos intensivos em conhecimento e por
consequéncia mais dificeis de serem replicados pelos competidores. Neste sentido se destaca
tabela desenvolvida pelos autores, do qual se evidencia especificamente sobre pessoas, quando
se avanca de processos procedurais para processos complexos e altamente complexos, que é
fundamental trabalhadores do conhecimento e experts respectivamente. Essas pessoas passam
a estar focadas em conhecimento experiencial relacionado ao processo com os clientes, sendo
que esta forma de interacdo denominada value service, utilizada para descrever processos face

a face com o cliente, a qual enfatiza o valor proveniente de pessoas tomadoras de deciséo
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suportadas por tecnologia avancada. Também os processos de capacitacdo de pessoas deixam
de ser baseados apenas em treinamentos sobre sistemas, mas se projeta a necessidade de
estimular as comunidades de pratica para o melhor compartilhamento do conhecimento
experiencial entre os colaboradores da linha de frente com os clientes.

Huggins e Weir (2012), retomam o conceito que os ativos intelectuais como meio de
entender como as empresas pequenas buscam gerir sua base de conhecimento, e particularmente
nas pequenas é ainda mais suscetivel de exposicao ao riscoem decorréncia da perda do capital
humano, razdo pela qual também é ainda mais importante a documentacdo dos processos
intensivos em conhecimento. Estes autores desenvolveram um modelo por meio do qual se
evidencia a relacdo dos ativos intelectuais que compreendem o capital organizacional, a
propriedade intelectual e o capital de relacionamento, este Gltimo que deriva das pessoas e da
organizacdo correlacionado as capacidades absortivas importancia estratégica, base de recursos
e criagdo de valor.

Elia, ef al. (2017), propde uma matriz bidimensional de inovacdo de modelos de
negadcio por capital intelectual. As referidas dimensdes de capital intelectual que isoladamente
derivam de (Bontis 2001, Schiuma, et al., 2008), sdo representadas por capital humano,
capital relacional e capital estrutural e interagem com os modelos de inovagdo. Capital
humano contribui para definir o valor da empresa uma vez que representa um fator chave
critico do ponto de vista operacional para suportar e direcionar as dindmicas de criacdo de
valor. O capitalrelacional desempenha uma fungdo fundamental na definicdo e criacdo de
valor para qualquer sistema organizacional, especialmente em empresas de tecnologia, que
requerem continuamente novo conhecimento para criar e distribuir rapidamente. Em suma, o
estudo proveu evidéncia empirica para a gestdo da inovacao de negécios, particularmente na
exploracdo do relacionamento com capital intelectual concebido como elemento chave no
processo. (Secundo et al., 2010).

Kuula, Haapasalo e Tolonen (2018) trazem uma outra perspectiva de estudo
sobre processos de produto e servico e a criacdo e co-criacdo de valor, no qual o seu
framework no tépico eficiéncia centrada no cliente, traz a perspectiva das pessoas segundo a
l6gica do Lean Thinking, o qual tém dentre os seus principios, 0 respeito pelas pessoas, 0
aprendizado continuo na organizacao e redes de relacionamento. Em uma abordagem trans-
organizacional para que a co-criacdo ocorra, as pessoas além de respeitadas sdo autorizadas a
criagdo de valor, se promove transparéncia total com respeito as competéncias, as
componentes e todos os stakeholders na cadeia de valor. As pessoas representam as
competéncias chave, que em uma sociedade de servi¢o sdo a base da troca, dos negocios,

ainda que componentes pré-desenvolvidos possam melhorar a eficiéncia na criacao de valor.
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Shehata apud Leidner e Schultz (2002) afirma que o conhecimento ndo pode ser
administrado como um objeto separado das a¢Ges humanas, pelo contrario hd uma memoria
organizacional que representa a rede de atividades inter relacionadas e argumenta Shebata apud
Mcinerney (2002) que a gestdo do conhecimento deve ser vista como uma antologia de
processos que estimulam aprendizado e a internalizagcdo do conhecimento enquanto
interconectam-se com as acOGes humanas e experiéncias. Heim, Han e Ghobadian (2018),
argumentam que uma organizacdo efetiva € aquela onde a estrutura, as praticas de gestdo, o
reconhecimento e as pessoas se ajustam a estratégia, e mediante a pesquisa dos mesmos que
investigou empresa matriz e subsidiarias, constatou a necessidade do compartilhamento de
recursos para co-criacao de valor. No entanto, 0s mesmos destacam a visao que o processo de
criacao de valor no setor de servigos difere significativamente em comparacdo com o setor de
manufatura, uma vez que o principal ativo das empresas de servicgo, as pessoas e 0s clientes,
sdo intangiveis por natureza. Assim sendo nas operagdes de servico, a cooperacdo entre
unidades da empresa, colaboradores, fornecedores e clientes tm um papel que é mais critico.
Os mesmos apresentam um framework destas inter-relacbes dos atores principais com as
pessoas desempenhando papel central.

Sumbal, (et al., 2019), em seu estudo sobre uso de big data para criacdo de valor em
processos de gestdo, identificaram ser este um importante fator para melhoria de performance,
no entanto ressalvando que culturas organizacionais ou 0 ndao suporte das pessoas € fator de
risco para implementacao e utilizacdo de big data. Esses chamados fatores culturais se devem
a resisténcia de adocgdo tanto de parte da gestdo quanto dos colaboradores devido a auséncia de
profissionais com as competéncias necessarias, o que expde a importancia do capital humano
em processos intensivos em conhecimento e sua relacdo direta com performance, vantagem

competitiva e criacdo de valor.

Quadro 02 - Sintese da analise dos artigos selecionados.
AUTOR CONTRIBUICOES

Constatam e recomendam que gestores do conhecimento e do capital
Ramadan apud intelectual valorizem a fungéo vita_l que as interacBes _sociais por_exe_mplo
Mehralian etal., (2014) desempenham_ tanto mtra—organlzau_onal quanto mter-orgamzacmnal,
' melhorando significativamente e nutrindo o capital intelectual em um
contexto intensivo em conhecimento.
Colocam que as organizacBes devem buscar ter as suas estratégias de gestdo
do conhecimento alinhadas com a gestéo dos processos de negdcio, o que se
Little e Deokar, (2016) | faz ainda mais essencial em se tratando de processos intensivos em
conhecimento que representam o que ha de mais importante e frequentemente
0 que é mais complexo, entre 0s processosde uma organizagao.
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Millar, Lockett e Mahon,
(2016).

Afirmam que o crescimento das organizacGes intensivas em conhecimento
depende crucialmente das habilidades de gestdo de uma formaque suporte o
trabalho em equipe de formaduradoura no tempo eespaco. Portanto é desafio
da liderangater emcontano seu objetivo diferencas culturais e outras questdes
de ambientes de negdcio internacionalizados como a protecdo da propriedade
intelectual e retengdo dos melhorestalentos.

Marjanovic e Freeze,
(2012).

Postulam que é crescente a énfase em processos de negécio centrados nas
pessoas, tanto de parte das empresas quanto dos préprios clientes, e que cada
vez mais as empresas buscam formas de tornar 0s seus processos intensivos
em conhecimento e por consequénciamais dificeisde serem replicados pelos
competidores.

Huggins e Weir, (2012).

Retomam o conceito que os ativos intelectuais como meio de entender como
as empresas pequenas buscam gerir sua base de conhecimento, e
particularmente nas pequenas é ainda mais suscetivel de exposi¢do ao risco
em decorrénciada perda do capital humano, razéo pela qualtambém é ainda
mais importante a documentacao dos processos intensivos em conhecimento.

Bontis, (2001).
Schiuma et al. (2008).

Afirmam que organizag8es intensivas em conhecimento sdo representadas por
capital humano, capital relacional e capital estrutural einteragem com os
modelos de inovagdo. Capital humano contribui para definir o valor da
empresa uma vez que representa um fator chave criticodo ponto de vista
operacional para suportar e direcionar as dindmicas decriacao de valor

Secundo et al. (2010).

O capital relacional desempenha uma fun¢do fundamental na definicdo e
criacdo de valor para qualquer sistema organizacional, especialmente em
empresas de tecnologia, que requerem continuamente novo conhecimento
para criar e distribuir rapidamente.

Elia, etal. (2017).

Prop6e uma matriz bidimensional de inova¢do de modelos de neg6ciopor
capital intelectual.

Kuula, Haapasalo e
Tolonen, (2018).

Trazem uma outra perspectiva de estudo sobre processos de produto e servico
e acriagdo e co-criagdo de valor, no qual o seuframework no tépico eficiéncia
centrada no cliente, traz a perspectivadas pessoas segundo a légicado Lean
Thinking, o qual tém dentre 0s seus principios,o respeito pelas pessoas, 0
aprendizado continuo na organizagéo e redesde relacionamento.

Shebata apud Mcinerney,
(2002).

Afirmam que a gestdo do conhecimento deve ser vistacomo umaantologia de
processos que estimulam aprendizado e a internalizagdo do conhecimento
enquanto interconectam-se com as agdes humanas e experiéncias.

Shehata apud Leidner e
Schultz, (2002).

Afirmam que o conhecimento ndo pode ser administrado como um objeto
separado das agdes humanas, pelo contrario ha uma memdria organizacional
que representaarede de atividades inter relacionadas

Heim, Han e Ghobadian,
(2018).

Argumentam que uma organizacdo efetiva é aquela onde a estrutura, as
préticas de gestdo, o reconhecimento e as pessoas se ajustam a estratégia,e
mediante a pesquisa dos mesmos que investigou empresa matriz e
subsidiarias, constatou a necessidade do compartilhamento de recursos para
co-criacao de valor.

Millar, Lockett e Mahon,
(2016).

Identificou-se nos estudos a lacuna relativa & gestdo do capital humano em
particular em processos intensivos em conhecimento, de grande importéancia
pois cada vez mais 0s paises tém grande percentual de suaseconomias baseado
nos servicos privados e publicos, e em especial sendoo principal ativo dos
servi¢os, normalmente o conhecimento

Sumbal et al. (2019).

Em seu estudo sobre uso de big data para criacéo de valor em processos
de gestdo, identificaram ser este um importante fator paramelhoriade
performance, no entanto ressalvando que culturas organizacionais ouo
ndo suporte das pessoas é fator de risco paraimplementacao e utilizagao
de big data.

Fonte: Proprios Autores, 2021.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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O presente estudo conseguiu evidenciar a importancia do capital humano nos
processosdas organizagdes intensivas em conhecimento para criacdo de valor. Desta forma
foramanalisados transversalmente os artigos selecionados objetivando identificar os estudos
deprocessos intensivos em conhecimento voltados a cria¢do de valor, no tocante a relevancia
do papel das pessoas na forma de seu capital intelectual e, portanto, como elemento mediador
nestes artigos.

Constatou-se como senso comum o capital humano como sendo de vital importancia
para 0s processos intensivos em conhecimento e para criacdo de valor e co-criagcdo de valor
a despeito de todo avanco tecnologico em termos de ferramentas e sistemas, sendo
apresentado, no entanto a tematica do capital humano neste contexto entre 0s autores
pesquisados, sem maior aprofundamento. Entretanto € reconhecido que ha processos e
atividades de complexidade e alta complexidade para as quais ndo € possivel substituir o
elemento humano, também devido a importdncia do mesmo nas mediacGes internas e
externas para co-criacdo de valor para os clientes.

A importancia do capital humano individual e coletivo nos artigos analisados, foi
detectada em empresas tradicionais, de tecnologia, de servigos, o que confirma de forma
transversal para 0s negocios, a importancia do papel do capital humano em processos
intensivosde conhecimento.

Este estudo contribui para a literatura de gestdo de processos intensivos em
conhecimento no sentido de evidenciar preliminarmente, ndo haver maior profundidade de
estudos nos constructos e palavras chave utilizados, que discutem especificamente o papel
do capital humano especialista.

Ainda mais importante para efetiva e eficaz gestdo do conhecimento, € o capital
humano como elemento motriz da engrenagem entre sistemas e 0S processos intensivos em
conhecimento nas organizacOes, para a entrega de valor aos clientes. Identificou-se nos
estudosa lacuna relativa a gestdo do capital humano em particular em processos intensivos
emconhecimento, de grande importancia pois cada vez mais os paises tém grande percentual
de suas economias baseado nos servicos privados e publicos, e em especial sendo o principal
ativodos servicos, normalmente o conhecimento (Millar, Lockett & Mahon, 2016).

O capital humano conforme evidenciado nas pesquisas dos diversos autores e que foi
evidenciado neste estudo ocupa posi¢do de importancia nas organizacdes intensivas em
conhecimento, e conforme alguns dos estudos esta importancia se potencializa ainda mais
em organizacdes de pequeno porte e organizacOes de tecnologia.

Os processos de negocio abordados nos artigos analisados possuem uma diversidade
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significativa, em razdo das variagdes dos estudos, em empresas tradicionais, de servicos, de
tecnologia, processos intra e Inter organizacionais, ainda que os referidos processos nao
sejamapresentados de forma detalhada nos artigos. Portanto pode representar importante
pesquisa futura, a condugdo de investigagdo sobre a melhoria dos processos intensivos em

conhecimento documentados na forma de estudos de caso.
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