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Resumo

Com o proposito de identificar como o capital humano influencia a memoria organizacional
realizou-se uma pesquisa bibliografica, exploratoria e qualitativa. A selecao de documentos na
base de dados Scopus seguiu as orientagdes do manual Cochrane e NHS/York para revisao
sistematica da literatura e teve como filtro as palavras-chave: Capital Humano e Memoria
Organizacional. Os resultados apontaram que os assuntos tornaram-se assiduos a partir de
2007, com interesse crescente na correlacdo dos mesmos. A maior produgdo correspondeu aos
Estados Unidos da América. A area de gestdo de negocios destaca-se com 45,1% das
publicagdes e¢ pode ser devido ao reconhecimento das pessoas como detentoras de
conhecimento. Os 30 estudos selecionados receberam 463 citacoes e seis deles obtiveram
91% do total, destes foram analisados os objetivos, métodos e resultados alcangados. Para
fundamentar a andlise, recorreu-se as definicdes de capital humano e de memoria
organizacional. Percebeu-se que ambos sdo dependentes das pessoas que formam a
organizac¢do e evidenciou que estas devem procurar desenvolver seus colaboradores e manté-
los em seus quadros. A rotagdo de pessoal traz perda de conhecimentos e de experiéncias
acumuladas, isto reduz o capital humano e a memoria organizacional, e pode trazer um efeito
negativo significativo no desempenho das atividades da organizacdo. Os autores das
publicagdes analisadas demonstraram a necessidade de compartilhamento de conhecimentos
para melhorar o capital humano e ampliar a memoria organizacional.

Palavras-chave: Capital Humano. Memoria Organizacional. Gestdo do Conhecimento.
Gestao de Pessoas.

Abstract

In order to identify how human capital influences organizational memory an exploratory and
quantitative literature research was performed. The selection of documents in the Scopus
database followed the guidelines of the Cochrane manual and NHS / York for systematic
literature review and had as filter the keywords: Human Capital and Organizational Memory.
The results showed that the subjects became regular since 2007, with increasing interest in
their correlation. The largest production corresponded to the United States of America. The
area of business management stands out with 45.1% of the publications and may be due to
recognition of those people who have knowledge. The 30 selected studies received 463
citations and six of them had 91% of the total of which objectives, methods and results were
analyzed. In order to support the analysis, the definitions of human capital and organizational
memory were used. It was perceived that both are dependent on the people who compound
the organization and showed that they should focus on their employees development and keep
them on their staff. Staff turnover brings loss of knowledge and accumulated experience,
reducing human capital and organizational memory and can bring a significant negative effect
on the performance of the organization's activities. The authors of the analyzed papers



demonstrated the knowledge must be shared to improve human capital and expand the
organizational memory.

Keywords: Human Capital. Organizational Memory. Knowledge Management. People
Management.

1 INTRODUCAO

A nova sociedade do conhecimento tem como caracteristica uma economia global
integrada cuja atividade central ¢ a provisdo de servicos de conhecimento com maior fusao
entre produtor e consumidor (PONCHIROLLI, 2007). Assim, as organizagdes passaram a
produzir bens e servigos com maior valor agregado e o trabalho passou a exigir habilidade
cognitiva, aprendizagem e gestdo efetiva do conhecimento das pessoas (FIALHO et al, 2006).

Nessa nova realidade, as organiza¢des de maior sucesso sdo aquelas que detém mais
conhecimento ou que o dominam com maior eficiéncia. Para que essa premissa seja possivel,
como observam Fialho et al (2006), ¢ necessario que elas estimulem a passagem da
informacdo em conhecimento, do conhecimento tacito em explicito, do trabalho e das
experiéncias pessoais em coletivas, fortalecendo a inovacdo e a aprendizagem constante.
Portanto, ¢ fundamental para as organizacdes desenvolver tais habilidades, que poderao
garantir sua perpetuagao.

Sendo assim, as pessoas da organizacdo tém um papel estratégico na nova era do
conhecimento. Porém, ¢ imprescindivel que elas possuam boa formacgado e qualificagdo como
pré-requisitos para a garantia de um desenvolvimento organizacional sustentavel.

Observa-se que as pessoas precisam de um conjunto minimo de competéncias para
desenvolver suas atividades e de acordo com Dutra (2011), as organizagdes estdo cada vez
mais preocupadas em direcionar investimentos no desenvolvimento humano de modo que
possam agregar valor para pessoas e empresas.

Ao investir nas pessoas, as organizagdes visam melhorar o nivel do seu capital
humano e, consequentemente, ampliar o seu capital intelectual por meio da obtengao de novos
conhecimentos, experiéncias, habilidades e, principalmente, novas atitudes. Desta forma, as
pessoas sdo vistas como 0s ativos mais importantes e, portanto, estratégicos, pois os saberes
coletivos, conhecimentos tedricos mais o know how da empresa constituem a sua memoria
organizacional.

A memoria organizacional pode ser entendida, segundo Arrow (1962), como um
sistema capaz de armazenar eventos que foram experimentados no passado e que serdo
recuperados mais tarde. Por sua vez, Papoutsakis (2009) salienta que a memoria

organizacional refere-se a preservacdo do conhecimento organizacional. Portanto, as pessoas



da organizagdo desempenham um papel importante na retengdo de conhecimentos sobre
experiéncias vividas que representam parte do seu capital humano. Ainda, Gandon (2002)
expde que a memoria organizacional ¢ uma representacdo persistente, explicita, nao
incorporada; um indice do conhecimento e da informacao, ou de suas fontes, em uma
organizacdo, de forma a facilitar o acesso, o compartilhamento e a reutilizacdo (do
conhecimento, da informagdo e suas fontes) pelos membros da organiza¢do, em suas
atividades individuais e coletivas.

Nesse contexto, elaborou-se a seguinte questdo de pesquisa: como o capital humano
pode influenciar a memoria organizacional? E como objetivo do estudo procura-se identificar
a influéncia do capital humano sobre a memoria organizacional. Para a realizagdo do trabalho
e buscar resposta para a questdo formulada utilizou-se uma pesquisa bibliografica,
exploratoria e qualitativa, utilizando como ferramenta a revisdo sistematica da literatura na
base de dados Scopus', por ser esta base, multidisciplinar e que oferece a possibilidade de
pesquisas por palavras chave, resumos e titulos das publicacdes. Esta pesquisa bibliografica
foi efetuada segundo as orientagdes do manual Cochrane e NHS/York quanto as fases de
planejamento, execucdo e relatoria. As palavras-chave utilizadas para levantamento das
publicagdes foram “human capital” e “organizational memory”. Os estudos selecionados
foram analisados quanto aos seus objetivos, métodos e resultados alcancados.

O presente artigo estd constituido de uma introducdo, na qual € apresentado o seu
contexto e justificativa, assim como a questdo de pesquisa e metodologia. A secdo dois traz o
referencial tedrico sobre memdria organizacional, na se¢do seguinte sdo apresentados os
resultados da revisdo sistematica da literatura na base de dados Scopus e finaliza com as

inferéncias decorrentes do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para elaboracdo deste trabalho foi realizada uma pesquisa exploratoria que consistiu
numa revisdo bibliografica com intuito de levantar publicagdes de autores classicos e também
contemporaneos que versam acerca dos temas capital humano e memdoria organizacional. A
revisdo bibliografica foi conduzida seguindo os procedimentos de uma revisdo sistematica.

A revisdo sistematica da literatura foi desenvolvida na base de dados Scopus, que
permitiu a reunido de publicagdes que t€m inter-relagdes entre os temas objeto da pesquisa:

capital humano e memoria organizacional. As segdes seguintes apresentam o conceito de

! http://www.scopus.com/home.url?zone=header&origin=searchbasic



capital humano e sua evolucdo, as definicdes de memoria organizacional e o processo de

retengdo de conhecimentos e informagoes.

2.1 CAPITAL HUMANO - DEFINICAO E HISTORICO

Um dos pioneiros do estudo do capital humano foi Schultz (1973), que publicou o
livro denominado O Capital Humano: investimentos em educagdo e pesquisa, com o objetivo
de tornar literal o significado de capital humano no plano da educagdo evidenciando o seu
carater de investimento em capital.

O capital humano foi definido por Edvinsson e Malone (1998) como o conjunto de
competéncias, habilidades e experiéncias coletivas do pessoal de nivel gerencial e
operacional, assim como suas criatividades e capacidades de inovar. Na visdao de Friedman,
Hatch ¢ Walker (2000), a nogdo de capital humano nao considera as pessoas um recurso
perecivel a ser consumido, mas um bem valioso a ser desenvolvido. Os autores afirmam que
para poder dar valor as pessoas, as empresas devem romper a no¢ao de recursos humanos e
avangar na direcdo de capital humano.

Nesse sentido, Davenport (2001) assegura que os trabalhadores que eram vistos como
custos a serem cortados para reducdo de despesas foram elevados ao status de ativos. Ativos
estes, considerados os mais importantes e estratégicos, para os quais, as empresas aumentaram
0s orcamentos para treinamentos e capacitacdo. Para o autor, o investimento em capital
humano abrange a combinacdo de quatro componentes: capacidade (conhecimento, habilidade
e talento), comportamento, empenho e tempo. A teoria do capital humano, no decorrer da
expansdo capitalista, sofreu varios ajustes conforme conjuntura econdmica e politica
(FRIGOTTO, 1986; 2000. GENTILI 1998; 2002). No Brasil, sua penetracao mais efetiva foi
na década de 1970, compondo as bases ideoldgicas do 'desenvolvimentismo' calcado num
modelo de desenvolvimento amplamente concentrador e associado ao capital internacional
(MOTTA, 2008).

O paradigma da era do conhecimento d4 um papel de destaque para o capital humano
nas organizacdes. Atribui a este a criacdo de novas ideias e processos, identificando,
captando, distribuindo, compartilhando e alavancando o conhecimento. Implica, portanto, na
adogdo de praticas gerenciais compativeis com os processos de criagdo e aprendizado
individual e organizacional (PONCHIROLLI, 2007).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), os profissionais do conhecimento t€ém, como fungao
basica, a incorporagdo do conhecimento. Eles acumulam, geram e atualizam tanto o

conhecimento tacito quanto o explicito, agindo quase como “arquivos vivos” no dia-a-dia.



Como muitos trabalham na linha de frente estando em contato direto com o mundo exterior,
tém acesso as informacdes atualizadas sobre desenvolvimento do mercado, tecnologia ou
concorréncia, ou seja, informacdes essenciais para entender o ambiente da organizagao. Em
conformidade com essas ideias, Hsu e Fang (2007) apresentam o capital humano como o
conjunto de todo o capital incorporado nos funcionarios da empresa e que ele ndo ¢
propriedade da organizagdo. No recente estudo de David e Brachet (2011), o capital humano ¢
definido como o estoque total da experiéncia da producao passada.

As organizagdes se defrontam com o desafio de manter em seus quadros os
funciondarios mais valiosos, em especial seus lideres que “sdo as pessoas que os outros querem
seguir” (JANDA, 1960 p.35). Mas, como adverte Stewart (1998), esses trabalhadores do
conhecimento mais valiosos, s3o também os mais provaveis de sair da empresa e levar junto
seu talento e seu trabalho. Porém, eles poderdo permanecer comprometidos desde que as
empresas lhes oferegam os recursos necessarios para trabalhar em projetos de seus interesses.
Se isso ndo ocorrer, os trabalhadores do conhecimento costumam procurar espagos maiores
para exercitar a criatividade.

Com o intuito de enfrentar esse desafio varios autores tém apresentado diferentes
propostas. Davenport (2001) manifesta que as empresas podem cultivar e ampliar o
conhecimento, as habilidades € o comportamento por meio de quatro abordagens: contratagao
de pessoas qualificadas, treinamento formal, aprendizagem informal e refor¢o do retorno do
investimento em capital humano.

O conhecimento adquirido pelas pessoas da organizagdo enriquece o valor do capital
intelectual agregando mais valor de mercado as empresas. Valor este que, geralmente, ¢
superior ao valor dos ativos apurados segundo o valor contdbil. O capital humano das
organizagdes pode ser avaliado segundo os conhecimentos técnicos, experiéncia, estabilidade,
lideranca, trabalho em equipe e habilidade para se antecipar aos desafios (FIALHO et al,
2006).

A saida de um funciondrio qualificado da empresa além de representar a diminuigao
do capital humano e, consequentemente, do capital intelectual porque o mesmo leva consigo
suas experiéncias, conhecimentos e habilidades, tem reflexos negativos também em termos de
memoria organizacional. As pessoas funcionam como repositorios da memoria das
organizagdes e tém a funcdo de disponibilizar informag¢des e conhecimentos na medida certa e
na hora certa e, se o detentor dessas informagdes e conhecimentos ndo estiver disponivel ou

inacessivel, a organizag@o podera ter prejuizos em termos de eficiéncia operacional.



Assim, ao entender que as pessoas que compdem a organizacdo sdo os detentores do
seu conhecimento, qualquer perda de uma delas reverterd na reducdo do conhecimento
organizacional. O prejuizo sera proporcional ao grau de compartilhamento ou formalizacao do

conhecimento que se tornou indisponivel com a saida daquela pessoa.

2.2 MEMORIA ORGANIZACIONAL - DEFINICOES E PROCESSO DE RETENCAO

As organizagdes sao formadas por pessoas €, como estas, elas também apreendem com
as experiéncias passadas que sdo retidas e armazenadas na memoria organizacional para
utilizagdo em situacdes futuras.

Existem varias defini¢des para a expressdo memoria organizacional, a seguir sdo
apresentadas algumas delas. A memoria organizacional ¢ um sistema capaz de armazenar
eventos que tem sido percebido ou experimentado além da duragdo do evento atual para ser
recuperado mais tarde (ARROW, 1962). Para Hedberg (1981), a memoria organizacional
estabelece as estruturas cognitivas de processamento de informagdes ¢ teoria da acdo para a
organizacao inteira. Walsh e Ungson (1991), afirmam que a memoria organizacional ¢ a
informagdo armazenada do passado da organizagao.

Ainda em relacdo a definicdo da memoria organizacional, Stein (1995) entende tratar-
se dos meios pelos quais se busca o conhecimento do passado para dar suporte as atividades
presentes, resultando em altos ou baixos niveis de eficicia organizacional. Mais recentemente,
Anderson e Sun (2010) definiram a memoria organizacional como o conjunto de informagdes
armazenadas de estimulo a decisdo (ex. problema encontrado) e respostas (ex. respostas da
organizac¢ao para o problema).

Um dos artigos mais citados sobre o tema memoria organizacional ¢ o estudo de
Walsh e Ungson (1991) que se constitui numa referéncia no tema. Os autores expdem o
processo da memoria organizacional compreendendo a aquisicdo, a reteng¢do e a recuperagao
da informag¢do no ambito da organizacao.

Relativamente ao processo de retengdo os autores apresentam um elenco de seis
“caixas de retencdo” da informagdo, sendo cinco delas internamente a organizacdo e uma
externa, conforme a seguir: individuos - s6 os individuos compreendem a relagdo causa efeito,
o porqué de uma decisdo, eles retém informagdes baseado em suas proprias experiéncias e
observagoes; cultura - modo aprendido de perceber, pensar e sentir sobre os problemas e que
¢ transmitido para os membros da organizagdo; transformagdo - ha informacdo incorporada
nas varias transformagdes que ocorrem na organizacdo, exemplo matéria prima transformada

em produto acabado; estrutura - reflete e armazena informagdo sobre a percep¢do do



ambiente da organizacdo; ecologia - experiéncias interpessoais de empregados sdo afetadas
pelo leiaute fisico da organizacdo, exemplo local mal iluminado gera baixa produtividade e
conflitos; e, finalmente, os arquivos externos - empregados antigos retém grande quantidade
de informagdes sobre a organizagao, especialmente sobre o tempo em que nela atuaram.

Observa-se que as informagdes podem ser armazenadas em repositorios humanos
(individuos e arquivos externos que sdo os antigos funcionarios) e repositoérios ndo humanos
(cultura, transformacao, estrutura e ecologia). Entretanto, como afirma Oliveira (2000), apesar
da sofisticacdo dos sistemas as pessoas continuam sendo o modo preferido para acessar a
memoria organizacional em fun¢do da condicdo natural da interagdo interpessoal e de
caracteristicas especificas que faltam em outros sistemas de memoria.

Dunham e Burt (2011) reforcam que empregados antigos, com longo tempo de
trabalho, sdo reconhecidos como repositérios da memoria organizacional e que eles podem
antecipar resultados positivos em termos de poder psicoldgico, respeito e reconhecimento
organizacional (através do compartilhamento de conhecimentos) e autoestima. A utilizagao
dos trabalhadores antigos como mentores ¢ benéfica para eles proprios e para a organizacao,
apesar disso, como advertem os autores, somente o tempo de trabalho ndo ¢ suficiente, o
funciondrio tem que ter potencial pela acumulagdo de informagdes e conhecimentos além de

boa vontade para compartilha-los.

3 APRESENTACAO E ANALISE DA REVISAO SISTEMATICA EM BASE DE
DADOS

A revisdo sistemadtica foi realizada na base de dados Scopus em 10/05/2013 e teve
como filtro as palavras-chave: Capital Humano e Memoria Organizacional. Nao foram feitas
restrigdes quanto a lingua em que estavam escritos nem quanto a data de publicacdo. Iniciou-
se a busca com as palavras “Human Capital” e encontrou-se o conjunto de 12.511 artigos.
Nos resultados, seguindo o objetivo da pesquisa, realizou-se uma segunda busca, utilizando a
expressao “Organizational Memory” como novo filtro tendo obtido o resultado de 30 artigos.

O Gréafico 1 apresenta os resultados dispostos por ano de publicagdo. Embora o
primeiro texto seja de 1998, tais assuntos em conjunto s se tornaram presentes em todos os
anos a partir de 2007. O ano com maior ocorréncia € 2010 (20,0%) seguido pelos anos 2008 e
2013 (16,7%), e 2011 e 2012 (10,0%) mostrando um crescente interesse na correlacdo dos

assuntos.



Grafico 1 - Resultado da Revisdo Sistematica por ano de publicacao
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Fonte: Dados da pesquisa na base Scopus em 10/05/2013.

Em relagdo as areas de conhecimento que mais publicam sobre os temas Capital
Humano ¢ Memoéria Organizacional observa-se que o ramo da gestdo de negdcios destaca-se
com 45,1% das publicacdes. Na sequéncia, tem-se a engenharia com 11,8%, ciéncias da
decisdo com 9,8%, ciéncias sociais com 7,8%, ciéncias da computacdo com 5,9%, psicologia
com 5,9%, dentre outras, conforme demonstrado no Grafico 2. O interesse maior na gestao de
negocios pode originar-se no reconhecimento das pessoas como detentoras de conhecimento e

na necessidade da organizacdo em perpetuar esse conhecimento.



Grafico 2 - Resultado da Revisdo Sistematica por area de publicagdo
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Ap6s identificar as principais areas de publicagdo sobre os temas objeto da pesquisa

procurou-se saber a origem dos artigos. Constatou-se que os Estados Unidos da América € o

pais com a maior produgdo, seguido por Espanha e Taiwan, conforme demonstrado no

Grafico 3, abaixo. O Brasil aparece dentre o conjunto de paises com apenas uma publicagdo

preenchendo os requisitos da pesquisa.

Grafico 3 - Resultado da Revisdo Sistematica por pais de publicacio
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Por fim, os 30 artigos resultantes da pesquisa foram analisados e colocados em

ranking de relevancia. O critério utilizado para classificar as publica¢des foi o numero de

citagdes que cada documento recebeu. O total de citagdes que o conjunto dos 30 artigos

recebeu até a data da pesquisa foi de 463. O quadro tedrico abaixo apresenta os seis artigos

mais relevantes que, no seu conjunto, ja foram citados 420 vezes e representam 91% do total

de citagdes.

Quadro 1 - Detalhamento dos artigos mais citados sobre “Human Capital” e “Organizational

Memory”
Ano Artigo Autor (s) Conteudo Num. de Freq.
Citagdes | Relativa
2005 | The influence | Subramaniam, Examina como os aspectos de Capital 334 2%
of intellectual | M., Youndt, M. [ Intelectual influenciam as  capacidades
capital on the | A. inovativas da  organizagdo. O  capital
types of organizacional influencia positivamente a
innovative capacidade inovativa incremental, enquanto que
capabilities o capital humano interage com o capital social
para influenciar positivamente a capacidade
inovativa radical.
2009 | Intellectual Kang, S.C., Pesquisadores e gerentes querem saber como a 46 10%
capital Snell, S.A. organizagdo pode ter ambas as estratégias de
architectures aprendizagem: exploitation - conhecimento
and existente; exploration - novo conhecimento. Os
ambidextrous autores sugerem duas arquiteturas: Interpolagdo
learning: A refinada - capital humano especializado
framework for suplementado  por  capital social e
human complementado pelo capital organizacional. A
resource outra, a Extrapolac¢do disciplinada, combina o
management capital humano generalista suplementado por
capital social empreendedor e complementado
pelo capital organizacional mecanicista.
2005 | Cross- Fredericks, E. O estudo destaca a interdependéncia funcional 12 3%
functional dos membros da equipe como pré-requisito para
involvement in alcancar compreensdo de projetos particulares e
new product equipes dindmicas. As teorias de vantagem
development. competitiva e capital humano acentuam a
A resource importancia de uma ampla representagdo
dependency funcional durante o processo de inovagao.
and human
capital
perspective
2009 | The role of Chen, C.J., O estudo examina o papel dos componentes do 11 2%
intellectual Shin, H.A.,, capital intelectual (capitais humano,
capital in Yang, S.Y. organizacional e relacional) na transferéncia do
knowledge conhecimento. Conclui que o capital relacional
transfer media os efeitos do capital humano e o capital

organizacional sobre a performance da
transferéncia do conhecimento.




Ano Artigo Autor (s) Conteudo Num. de Freq.
Citagdes | Relativa
2008 | Perceptions of | Curado, C. O estudo considerou duas diferentes estratégias 10 2%
knowledge de gestdo do conhecimento (exploitation e
management exploration) e os trés componentes do capital
and intelectual. Revelou que o capital intelectual
intellectual representa 55% do valor dos bancos portugueses
capital in the (50% capital humano, 26% estrutural ¢ 24%
banking relacional). Conclui que a Gestdo do
industry conhecimento esta em desenvolvimento e ainda
ndo ¢ uma pratica comum, ja o Capital
Intelectual é uma area em desenvolvimento e
entendido como uma pratica emergente.
2008 | Measuring the | Massingham, P. | O artigo apresenta os resultados de um estudo 7 2%
impact of de caso em uma organizacio australiana o qual
knowledge sugere que a perda de capital humano pode
loss: More produzir diminuicdo da producdo e da
than ripples on produtividade e a perda do capital social pode
a pond? reduzir a memoria organizacional.
Demais textos da Revisdo Sistematica 43 9%
Total 463 100%

Fonte: Dados da pesquisa na base Scopus em 10/05/2013.

A revisdo sistemdtica permite observar que o artigo The influence of intellectual

capital on the types of innovative capabilities, dos autores Subramaniam e Youndt (2005),

destaca-se com 334 (72%) citacdes tornando-se uma referéncia no tema. A partir de um

estudo longitudinal, com multiplos participantes de 93 organizagdes, os autores comprovam

que os capitais humano, organizacional e social, assim como suas inter-relagdes influenciam

as capacidades inovativas radical e incremental da organizagao.

Kang e Snell (2009), apresentam o artigo Intellectual capital architectures and

ambidextrous learning: a framework for human resource management. Segundo os autores a

teoria “Ambidextrous Learning” ¢ derivada da arquitetura do capital intelectual e compreende

duas arquiteturas distintas que facilita a aprendizagem ambidestra. Assim, a interpolacdo

refinada que compreende o capital humano especialista suplementado pela coopera¢do do

capital social e complementado pelo capital organizacional, e a extrapolagdo disciplinada que

compreende o capital humano generalista suportado pelo capital social empreendedor e

complementado pelo capital organizacional mecanicista. O artigo em referéncia ja recebeu 46

(10%) citagdes e ¢ o segundo mais citado da pesquisa.

Ao abordar a questdo do desenvolvimento de novos produtos, o estudo de Fredericks

(2005) apresenta contribui¢des importantes como: i) as inter-relagdes funcionais como pré-

requisito para aumentar a compreensao da equipe, o processo de desenvolvimento de novos




produtos e a conexao entre ambos; ii) a teoria de recursos baseada na vantagem competitiva e
capital humano acentuam a dindmica da equipe e o comprometimento com as metas de
desenvolvimento de novos produtos; iii) a incorporacdo de reunides preparatorias para
orientagdes, pré-projeto e processo de desenvolvimento de novos produtos para aumentar o
envolvimento das inter-relagdes funcionais; e, iv) multiplas perspectivas e responsabilidades
sdo acessadas incluindo financeiras, manufatura, marketing, compras, pesquisa e
desenvolvimento, desenvolvimento de software e vendas.

O estudo de Chen, Shih e Yang (2009), trata do papel do capital intelectual na
transferéncia de conhecimentos. Para os autores o capital humano na forma de conhecimento
e habilidades incorporadas nos empregados fornece contribuigdes positivas para o capital de
relacionamentos com parceiros ‘“quanto maior o capital humano dos empregados da
organizacdo, maior ¢ o capital relacional durante o periodo de transferéncia de
conhecimento”. Por conseguinte, “quanto maior o capital relacional com os parceiros, maior ¢
o grau alcangado na performance da transferéncia de conhecimentos”.

O levantamento da percep¢do das organizacdes sobre a gestdo do conhecimento e o
capital intelectual foi objeto do trabalho desenvolvido por Curado (2008) no ambito da
industria bancaria de Portugal. A autora entrevistou os CEO (Chief Executive Officer) de nove
grupos financeiros para capturar a percepcao dos mesmos sobre a gestdo do conhecimento e o
capital intelectual. A gestdo do conhecimento ¢ percebida como atributos positivos ligados as
pessoas, capacidades, competéncias e conhecimentos. Foram consideradas as duas estratégias
da gestdo do conhecimento: exploitation relacionada ao compartilhamento e distribuigdo do
conhecimento existente € a exploration que estd relacionada as novas ideias, inovacao e
criacdo de novos conhecimentos. Conclui que a Gestdo do Conhecimento estd em
desenvolvimento e ainda ndo ¢ uma pratica comum em todas as instituigdes pesquisadas. Em
relagdo ao capital intelectual ha uma percepgao significativa em relagdo ao valor financeiro
das instituicdes pesquisadas. Ele representa, na opinido dos entrevistados, 55% do valor de
avaliacdo atribuido aos bancos portugueses. O artigo destaca ainda a participagdo percentual
dos capitais componentes do capital intelectual, distribuidos da seguinte forma: o capital
humano participa com 50%, o capital estrutural com 26% e o relacional com 24%. A
conclusdo € que o capital intelectual ¢ uma area em desenvolvimento e entendido como uma
pratica emergente.

Os impactos da perda de conhecimento por parte das organizagdes sdo enumerados por
Massingham (2008), em cujo estudo, sdo enfatizadas as consequéncias geradas pela

diminui¢do do capital humano e do capital social em fun¢ao do furnover na organizagao. De



conformidade com o autor a perda de capital humano pode gerar decréscimos de produgdo e
de produtividade. Relativamente a diminui¢ao da produgdo o autor cita trés passos que podem
predizer o nivel de reducao que pode ocorrer: primeiro, determine que tipo de trabalho o
empregado que estd saindo faz para identificar os riscos associados; segundo, verifique a
probabilidade dos empregados remanescentes realizarem as atividades da pessoa que estd de
saida; e terceiro, identifique quanto tempo seria despendido se a carga de trabalho dos
empregados remanescentes fosse reajustada para realizar o trabalho do empregado que esta
deixando a organizagdo. O conjunto desses trés passos identifica as consequéncias de reducao
da producdo por atividade. A redug¢do da produtividade ocorrera, segundo o autor, se o
trabalho que era realizado pela pessoa que deixou a organizagdo ndo for bem feito. O autor
lembra que o novo empregado pode ndo ter o mesmo nivel de conhecimento da pessoa mais
antiga, principalmente pela redu¢do do capital humano.

A reducdo do capital social pode ser mensurada em termos de perda da memoria
organizacional. Massingham (2008) apresenta um método composto por trés passos para
predizer em que nivel a redugdo da memoria organizacional pode ocorrer: primeiro, determine
a associacdo das redes sociais da pessoa que estd deixando a organizagdo para identificar
quem pode ser afetado pela redugdo da memoria organizacional; segundo, determine a forca
da associagdo entre essa pessoa € os membros das redes de trabalho para identificar suas
associagdes mais fortes; e terceiro, determine a direcdo e o fluxo de conhecimento entre o
empregado que estd de saida e os membros da rede de trabalho para identificar o grau de
dependéncia dentro da rede. Portanto, como lembrado por Massingham (2008), a rotagdo de
pessoal representard, em algum determinado grau, prejuizos a organizacdo em termos de

redugdo de producao, produtividade e memoria organizacional.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Para responder a questdo de pesquisa proposta: como o capital humano pode
influenciar a memoria organizacional? Foi realizada uma pesquisa utilizando como
ferramenta a revisdo sistemdtica da literatura, na base de dados Scopus, que possibilitou
discorrer sobre os temas capital humano e memoria organizacional.

A revisdo sistematica da literatura foi realizada com a utilizacdo das expressdes
“human capital” e “organizational memory”, sem limites para data de publicagdo, lingua ou
outra restricdo. O resultado reuniu um conjunto de trinta artigos que foram sistematicamente

organizados e analisados quanto aos seus objetivos, métodos e resultados alcancados.



Para fundamentar a analise, recorreu-se a defini¢do tanto de capital humano quanto de
memoria organizacional. O capital humano, entendido como o conjunto de conhecimentos,
habilidades, criatividade e atitudes dos colaboradores da organizagdo ¢ o maior componente
do capital intelectual e do qual derivam o capital estrutural e o relacional. A memoria
organizacional armazena as experiéncias vividas, conhecimentos e informagdes para serem
usadas em oportunidades futuras. Ela tem o papel de manter o registro de uma organizacgao e,
para tanto, se utiliza de repositérios humanos e ndo humanos. O seu objetivo ¢ estender e
amplificar o conhecimento através da sua apreensdo, organizagdo, disseminacdo, partilha e
reutilizagao.

Percebe-se uma coincidéncia em ambos 0s casos, pois tanto o capital humano quanto a
memoria organizacional, s3o dependentes das pessoas que formam a organizagdo. O capital
humano representado por aquilo que as pessoas sabem e como se comportam e grande parte
do contetido da memoéria organizacional esta contido nessas pessoas.

Quanto maior o capital humano, maior o capital relacional e quanto maior o capital
relacional mais elevado serd o grau de transferéncia de conhecimentos. J4 a memoria
organizacional pode ser uma forma de registrar o conhecimento tacito, tornando-o explicito, e
permitindo que, ao ser utilizado nos processos de negdcio, se torne parte do patriménio da
empresa, podendo ser partilhado e recriado pelo uso.

Desta forma, o reconhecimento do seu valor podera gerar estratégias para sua melhor
captagdo, organizagdo, armazenamento e distribuicdo. Entre elas, podem adotar-se medidas
que privilegiem o compartilhamento do conhecimento, pois desta forma eleva-se o capital
humano. Ja a ampliagdo da memoria organizacional pode ser obtida a partir do uso de novas
tecnologias baseadas em computadores e utilizacdo das redes sociais para armazenar,
recuperar e facilitar o acesso ao conhecimento empirico da organizacdo (CASEY; OLIVERA,
2000).

Fica evidente que as organizacdes devem procurar desenvolver seus colaboradores
elevando seu capital humano e manté-los em seus quadros porque, conforme adverte Stein
(1995), a rotacdo de pessoal conduz a perda do componente humano da memoria
organizacional que pode ter um efeito negativo significativo no desempenho das atividades
organizacionais. Quando as pessoas saem da organizagao elas levam consigo importantes
conhecimentos e experiéncia acumulada de muitos anos, ou seja, reduzem o capital humano.

Finalmente, considera-se que o estudo respondeu a questdo de pesquisa e alcancou o
objetivo de identificar a influéncia do capital humano na memoria organizacional. Tal

influéncia pode ser pela contribuicio na capacidade inovativa da organizagdo



(SUBRAMANIAM; YOUNDT, 2005); seja pela transferéncia de conhecimento (CHEN;
SHIN; YANG, 2009) ou pela interagdo entre pessoas de fungdes diferentes reunidas numa
equipe de trabalho (FREDERICKS, 2005). Sendo assim, foi demonstrado o entendimento dos
autores das publicacdes analisadas sobre a necessidade de compartilhamento de

conhecimentos para melhorar o capital humano e ampliar a memoria organizacional.
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