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A falta de compreensdo do conhecimento como recurso estratégico,
como elemento chave da construgdo das competéncias organizacionais
e humanas, e como contribuicdo do resultado organizacional, tem
levado algumas organizagées a confundirem Teecnologia da
Informagdo (TI) com Gestdo do Conhecimento (GC). A TI é um
excelente suporte & GC, mas sozinha é insuficiente como instrumento
estratégico de gestdo organizacional, competitividade e sobrevivéncia.
Além de tecnologia, a GC envolve pessoas, cuja gestdo é bastante
complexa. Administrar esse recurso, pressupde a interagdo de vdrias
dreas do conhecimento. A incorporagdo do conhecimento tdcito, ainda
pouco trabalhado pelas organizagdes, na cultura organizacional,
depende da criagdo de ambiente favoravel ao compartilhamento dos
conhecimentos referentes aos valores humano e organizacional.
Organizagoes que valorizam os conhecimentos tdcito e explicito,
valorizam seus empregados pelo que eles sabem, recompensando-os
por compartilhar o conhecimento e por incentivar os demais a fazé-lo,
criam um clima favoravel ao sucesso entre GC e desempenho
organizacional; conseguem melhorar em muito, o seu desempenho.
Faltam estudos empiricos que comprovem as teses académicas no
contexto da GC. O objetivo deste artigo é apresentar uma discussdo
sobre a interagdo teorico/pratica entre Tl e GC, como instrumento de
gestdo estratégica nas organizagoes.

Palavras-chaves: Gestdo do conhecimento. Tecnologia da informagao.
Desempenho organizacional. Estratégia em gestdo do conhecimento.
Ambiente de compartilhamento.
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1. Introdugiio

A evolugdo tecnolégica que envolve o mundo, as organizagdes, as pessoas; atinge
praticamente todas as atividades; favorece a veiculagdo livre e rapida de um grande volume de
informagdes por diversos meios, principalmente pela Internet. Isso requer, segundo Schreiber
et al. (2002), modelos de gestio priticos e 4geis, tecnologias padronizadas e eficientes, para
melhorar a qualidade dos processos, produtos e servigos nas organizagdes. Os autores
destacam dois elementos chave para dirigir esse episddio:

a) O répido crescimento da rede mundial de computadores “world wide web (Www)”, que
estabeleceu uma infra-estrutura de compartilhamento do conhecimento.

b) A identificagio do conhecimento como fator chave de produgdo, além do trabalho e do
capital.

Sob essa dtica, na busca de orientar individuos e organizagdes a conquistarem espagos nas
instituicdes e nos mercados, muitas pesquisas vém sendo conduzidas, de modo a levar pessoas
¢ organizagdes a refletirem sobre qQue estratégias adotarem para continuarem sobrevivendo
COm sucesso, nesse mundo competitivo, onde a informagdo e o conhecimento sdo os bens de

maior valor, em cujo contexto, a economia do conhecimento é fundamentada na capacidade
intelectual para gerar riqueza.

A Tecnologia da Informagdo (TT) que € gerada e explicitada devido ao conhecimento das
pessoas, vem sendo, ao longo do tempo, cada vez mais intensamente utilizada como
instrumento para os mais diversos fins. E recurso amplamente empregado por individuos e
organizagdes, para acompanhar a velocidade com que as transformagdes vém ocorrendo no
mundo; para aumentar a produgio, melhorar a qualidade dos produtos; tomar 4gil e eficaz a
interagdo com mercados, com clientes e até com competidores. E usada como ferramenta de
comunicagio e gestio empresarial, de modo que organizacdes e pessoas se mantenham
operantes e competitivas nas atividades que desenvolvem e nos mercados onde atuam. Fm
face disso, é cada vez mais intensa a percepgdo de que Tecnologia de Informagdo e
Comunicagio néo pode ser dissociada de qualquer atividade, como importante instrumento de
apoio & incorporagéo do conhecimento como o principal agregador de valor aos produtos,
processos e servigos entregues pelas organizagdes aos seus clientes.

Observa-se pois, que ha uma incessante busca pela tecnologia como instrumento de extragdo
do conhecimento humano; de incorporagdo desse conhecimento, tanto na cultura como nos
processos de gestdo organizacionais e para alguns, até como forma de GC. Embora se trate de
excelente recurso e valioso suporte & GC, convém lembrar que s6 a tecnologia ndo ¢
suficiente. A GC vai além da simples utilizagio de ferramentas de TI, deve ocupar-se de
outros fatores intrinsecamente ligados a caracteristicas humanas, muitas das quais,
impenetraveis pela tecnologia, apesar de ainda pouco exploradas nesse conte)_cto. Essa busca
acirrada pela tecnologia decorre, provavelmente, do fato de que tanto o conceito de TI, como
a sua realidade nas organizagGes, antecedem ao conceito e a realidade da GC, como mgio para
gerenciar os recursos organizacionais que envolvem principalmente pessoas e tecnologias.

Enquanto a TIC comegou a ser utilizada pelas organizages na década de 60, o conceito de
GC, segundo Sveiby (2003, p.3), surgiu no inicio da década de 90. A partir desse periodo, “a
Gestdo do Conhecimento nfio é mais uma moda de eficiéncia operacional. Faz parte da
estratégia empresarial”, salienta o autor.
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Sob a dtica da economia do conhecimento, em contraposi¢do a economia industrial, surge a
preocupagiio com a gestdo desse novo capital - o conhecimento. O objetivo deste artigo é
apresentar uma discussdo sobre a interagdio teorico/prética entre TI e GC, como instrumento
de gestiio estratégica nas organizagdes.

2. Revisiio tedrica

Segundo varios autores, entre os quais Toumi (2001), o sucesso do negécio esta ficando cada
vez mais dependente da inovagdo e do conhecimento, que estio mudando as formas
tradicionais de organizar negdcios nas empresas. As suposigdes tradicionais em coordenagio,
controle, e apropriagio de recursos estdo perdendo sua relevancia, e as habituais formas de
administrar as organizagdes estdo se tomando inadequadas. Com o advento da TI, novas
formas de rede de organizagdo estdo emergindo e a importincia de redes informais dentro e
entre organizagdes estd se tornando amplamente concebida. Na rede da sociedade de
conhecimento, as empresas de negdcios terdio novos experts € os gerentes de negocio
precisam entender de diferentes sistemas de valor. Isto tem implicagdes no design
organizacional, na estratégia, nas praticas de gestdo e tecnologias organizacionais, conduzindo
as novas teorias e praticas de GC. Como os negécios empresariais tém um papel fundamental
no sistema socioecondmico global, é importante entender como esses negocios estdo
mudando, e desenvolver também, compreensdo tedrica de organizagdes de conhecimento.

Para Toumi (2001), novas informagdes, comunicagdo, e tecnologias computacionais estdo
mudando fundamentalmente a organizagio e o contetido de trabalho. O autor salienta que pelo
menos para alguns membros da sociedade, carreiras de trabalho de longa-vida estdo se
transformando num mosaico onde trabalho produtivo, aprendizado, e desenvolvimento de
competéncias sdo inseparaveis. Isso aponta para a necessidade de mecanismos que favoregam
transformar essa constatagdo em programa a ser executado pelas organizagdes.

Diante desse quadro, a integragéo entre GC e TI aparece como um imperativo para atender a
tal necessidade. Essa integra¢do, contudo, é extremamente complexa, pois envolve, por um
lado, o gerenciamento de ativos intangiveis de diferentes naturezas: pessoas, conhecimentos
tacitos, explicitos, individuais, organizacionais e de redes, e, por outro, conhecimentos
estruturais, que servem de base tecnoldgica para a estocagem, para a melhoria e para o fluxo
dos bens intangiveis, sistemas de informagdo com aplicativos que possibilitem o aumento da
interacdo entre pessoas nos ambientes interno e externo, agregando fornecedores e clientes &
cadeia de valor das organiza¢des. Diante dessa complexidade, as TI’s tém-se tornado o centro
nervoso das empresas, um fator estratégico de competitividade e de sobrevivéncia, conforme
afirmam muitos pesquisadores, entre os quais, Santiago Jinior (2004), por exemplo. Essa
situagdo, porém, exige cautela, para que ndo se cometa o equivoco de achar que a TI, em si,
seja a solugdo para o sucesso das organizagdes. Alias, Davenport & Prusak (2004) afirmam
que algumas organizagdes, equivocadamente, presumiram que a tecnologia poderia substituir
a qualificagdo e o julgamento de um trabalhador humano experiente ou criar um equivalente
para ele. Essa pressuposi¢do, no entanto, tem se revelado falsa. Para esses autores, o objetivo
das ferramentas de GC é modelar parte do conhecimento que existe nas cabegas das pessoas e
nos documentos corporativos, disponibilizando-o para toda a organizagdo. A mera existéncia
de conhecimento na empresa é de pouco valor, se ele ndo estiver acessivel e ndo for utilizado
como um dos seus recursos mais importantes. O seu valor aumenta proporcionalmente ao
grau de acessibilidade. Essas ferramentas favorecem que o conhecimento possa fluir através
de redes de comunidades, transformando a tecnologia em um meio € o conhecimento em um
capital, em uma mensagem.
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Amaratunga et al. (2002), ao referirem-se as constantes mudangas no mundo dos negécios e
classificd-las como geradoras de incertezas, no interior das organizagdes, recomendam a
implantagdo de ferramentas tipo o BSC, por exemplo, como forma de equilibrar e preservar a
organizagdo de certos riscos. Enumeram, além disso, outras vantagens do modelo, como:
manter a comunicagdo em todos os niveis, possibilitar o desenvolvimento de metas
organizacionais, estabelecer um sistema de recompensa e reconhecimento para a m*?"_"?"a do
desempenho futuro, permitir a quebra de barreiras organizacionais, coordenar POSSI_b‘l“iades
de crescimento, demonstrar a necessidade de melhorias de forma clara, oportunizar uma

tentativa inicial realista de implementagio, integrar o sistema de medida de desempenho da
Organizacio e permitir a mudanga de cultura corporativa.

Embora sejam recentes os estudos sobre GC, o nlimero de pesquisas tem crescido bastante,
numa clara evidéncia da importancia dessa rea, Nota-se, contudo, que as organizagdes ainda
ndo tém uma visio clara de como incorporé-la em sua cultura, de modo a transforma-la em
grande fator de sucesso. Ainda nio parece nitida a disting3o entre TI ¢ GC, de modo que a

intera‘gﬁo adequada entre ambas, aumente substancialmente o desempenho organizacional,
pemitindo-lhes posigio de destaque no mercado.

Para Kruglianskas & Terra (2003), a GC aumenta e complementa outras iniciativas
organizacionais, tais como a gestio da qualidade, a reengenharia de processos e o aprendizado
organizacional, proporcionando um novo centro de atengio para sustentar a posigdo
competitiva. Depreende-se pois, que a GC est4 intimamente relacionada ao fator sucesso na
tomada de decisdes, o qual tende a aumentar na medida em que aumenta a interagdo entre GC
e TL As ferramentas de GC auxiliam no processo de captura e estruturagio do conhecimento
de grupos de individuos, disponibilizando esse conhecimento em uma base compartilhada
(base ou repositério de conhecimento) por toda a organizagio. A GC €, por assim dizer, a
capacidade de lidar de forma criativa com as diferentes dimensdes do conhecimento, desde
sua criagdo a partir de dados, sua transformagdo em informacées, e, a partir da anélise das
informagbes e sua transformagiio em conhecimento propriamente, sua contextualizagio,
categoriza¢do, armazenamento, uso e disseminacio, corre¢do, compilagdo e reutilizagio.

No estigio atual, a GC assume significados diversos, de acordo com o contexto em que se
aplica. Virios autores, como Davenport et al. (1996), por exemplo, citam que com o advento
da TI e com o avango nas préticas de gestio organizacional, a GC vem sendo entendida sob a
forma de diferentes estratégias, a partir das quais as organizacdes lidam com o conhecimento,
interna ¢ externamente, para obter vantagens competitivas. Isso exige atengdo tanto sob a
perspectiva pessoal, que inclui as motivagdes e as capacidades dos individuos, como sob a
perspectiva organizacional, que inclui os recursos e as competéncias essenciais das
organizagdes. Diante disso, Davenport & Prusak (2004, p.130), afirmam que “a gestdo do
conhecimento deve ser parte do trabalho de cada um dos membros da empresa”. GC, & pois, a
gestdo dos ativos intangiveis baseada, sobretudo, na competénciz'l dos colaboradores da
organizagdo. Seu exercicio nas organizagdes sintetiza, segundo Salim (2001), um processo
articulado e intencional, destinado a sustentar ou a promover o desempenho global de uma
organizagdo, tendo como base a criagdo e a circulagéo de conhecimento.

Sob o ponto de vista pratico porém, sua consolidagdo como instrumento de desmmho
organizacional ainda ndo parece ser realidade plena, como constatam algumias pesquisas.
Existem, contudo, conforme enfatizam Rossetti et al. (2006), empresas que se tém destacado
pela implanta¢do e acompanhamento criteriosos de modelos de Gestdo do Conhecimento.
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Maier & Remus (2002) investigaram o estado-da-arte da GC nas 500 maiores firmas da
Alemanha e nas 50 mais importantes companhias dos setores bancério e de seguros daquele
pais. Analisando os resultados, os autores concluiram que a GC, embora parega absorver
todos os tipos de abordagem tedrica e prética, muitas vezes ndo leva em consideragdo o valor
estratégico ou de negdcios. Para eles, na concepgiio dessas empresas, a nogdo de GC esta
relacionada 4 alavancagem de recursos, os quais devem ser concentrados em poucas metas,
mas claramente definidas. Além disso, GC é concebida como a acumulagdo de recursos pela
mineragdo de experiéncias e pelo acesso aos recursos de outras firmas, de modo que a
empresa possa aumentar a velocidade do desenvolvimento de novos produtos, acelerando o
seu ciclo de vida. Por outro lado, a analise de quatro estudos empiricos de outros
pesquisadores, alguns dos quais, estudos de casos, permitiu a Maier & Remus (2002, p.105)
conclufrem que "(...) Gestdo do Conhecimento, na pratica, parece ser um esforco que
compreende todos os tipos de atividades, medidas e tecnologias”.

Leite (2004) analisou as relagdes entre GC e estratégia; GC e gestdo de competéncias e GC e
resultados, em 99 empresas brasileiras a partir de um amplo referencial teérico. Entre os 16
conceitos de GC submetidos a exame, a maioria traduz a expressdo como processos, fluxos ou
redes de valor, para que as empresas possam chegar a uma posigdo superior em relagéo a
concorréncia. Ao analisar as respostas, a autora concluiu que “(...) as empresas brasileiras
ainda possuem poucas praticas que relacionam a Gestdo do Conhecimento & estratégia
empresarial, & gestdo de competéncias e de resultados ...” (LEITE 2004, f.137). Concluiu,
também, que as empresas n3o atacam os obsticulos que se impdem a rotina de Gestdo do
Conhecimento.

Num dos estudos mais exaustivos e completos realizados recentemente por McKeen et al.
(2005), os autores concluiram, a partir analise de 30 pesquisas realizadas por outros autores,
relacionando GC com desempenho organizacional, que a GC tornou-se uma fun¢do comum
nas organizagdes. Concluiram ainda, que as praticas de GC estdo relacionadas com medidas
estratégicas intermediérias, como proximidade do cliente, lideranga em produto e exceléncia
operacional, e que essas medidas estio associadas ao desempenho financeiro. Essas 30
pesquisas, objeto do estudo, foram feitas, respectivamente, uma em 1999, cinco em 2000,
quatro em 2001, quatro em 2002, sete em 2003, oito em 2004 e uma em 2005. Os autores
induziram que ha uma espécie de desequilibrio entre o desenvolvimento de pesquisas teéricas
nessa area e a falta de estudos empiricos que comprovem ou nfo as hipoteses académicas.

3. Discussdo

Apesar da grande evolugdo que vem ocorrendo, a andlise da literatura parece ndo deixar
divida que muito ainda precisa ser feito para que a GC se consolide como um suporte eficaz
no sucesso empresarial. As pesquisas de Maier & Remus (2002), Leite (2004) e McKeen et al.
(2005) apontam diversos tipos de lapsos entre o que as empresas consideram GC e seu
desempenho organizacional, sob o ponto de vista mais amplo que o de simples processos de
negocios.

Para Maier & Remus (2002), o vinculo entre GC e estratégia de negdcios ndo esta
amplamente implementado na prética, devido a auséncia de modelos que relacionem esforgos
de GC, no sentido de processos orientados por conhecimento, estrutura € instrumentos
organizacionais, atividades relativas a cultura empresarial, implementagio de tecnologias e
estratégia de negdcios.

Uma alternativa para solucionar os lapsos entre GC e desempenho organizacional seria a
adog¢do de uma perspectiva mais pragmética que ndo distinga entre estratégias, instrumentos,
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attvidades e esforgos, estando unicamente baseadas em pesquisas empiflcaﬁ- Nests. pessd;
Maier & Remus (2002), relacionam oito itens que consideram importantes, tais como:

o ] Bt ursos
a) Mapeamento de fontes de especializaglio interna, tomando visiveis os rec
relacionados ag conhecimento;

b) Estabelecimento de novos papéis de conhecimento, como operadores ou engenheiros de
conhecimento;

¢) Criagdo de ambientes virtuais para permitir o compartilhamento de conhecimento tacito;
d) Sustentagio de fluxos

de conhecimento nas organizagdes, adaptando-se modelos de

Comunicagdo a essg necessidade;

) Gestio do conhecimento como estratégia de negdcios, podendo-se escolher entre integrar

a GC a todas as estratégi

1) Conhecimento focado

g) Estratégia de gestido
arranjos Organizacionais;

h) Inovagio e criagio do conhecimento, com Pesquisa e Desenvolvimento focada na
melhoria das inovacdes.

S€ suas necessidades, preferéncias, reagdes;
, propriedade intelectual,

1as a grande dificuldade que elas tém de conduzir projetos de GC
parece estar na falta de uma base conceitual eficaz. Esta parece ter sido a conclusdo de Leite
(2004, £.138), a0 afirmar que “falta uma base solidamente constituida para que compreendam

€ reconhecam o conhecimento como recurso estratégico, elemento chave da construgdo de
competéncias organizacionais e hy

umanas, na contribuigio do resultado organizacional”. A
autora menciona que as empresas tém dificuldade para gerenciar o conhecimento tacito,
relativo ao nivel de socializac;

O entre as pessoas. Ela afirma que embora 49% das 99
empresas ouvidas acreditem que

a TI possa, sozinha, servir para gerenci
entraves detectados na GC tacit

ar o conhecimento, os
0 apontam o inverso, ou seja, queas

McKeen et al. (2005),

diferentemente as préticas de GC quando tomadas isoladamente e quando combinadas com

disciplinas de desempenho organizacional, lideranca em produto, proximidade do cliente e

exceléncia operacional. McKeen et al. (2005, p.2) afirmam que “talvez a le_xcuna mais
significativa na literatura seja a falta de evide':'ncia empirica que a G(}‘ _ﬁlz diferenga no
desempenho organizacional”. Ou seja, a existéncia de um lapso entre as praticas de GC que as
firmas acreditam ser importantes e aquelas que estéo dlretament_e relaqon.:a@as a0 desempenho
organizacional. Na avaliagio dos pesquisador.es_, _isto talvez seja um indicio da falta _de uma
evidéncia empirica de grande escala, que possibilite assegurar que a GC faz mesmo diferenca
para o desempenho organizacional. Eles ressaltam, que no to_cante aos 1mpac_tos na GC, os
resultados financeiros e nio financeiros sﬁo_ construtos cilferentes, ou seja, se houver
mudangas nas praticas de GC, elas ndo necessariamente afetardio o desempenho financeiro.

i¢d0 ou de estimulo & GC, dependendo de como seja moldado, ¢é a cultura
glgai?;?lrcigzle.sga McKeen et al. (2005), organizagéf:s que valonzm seus empregados Fiﬁ
que eles sabem e que os recompensam por compamlhar 0 conhecnmentoé (c:nar;n um ¢ ;1h 0
mais favorével a4 GC. Logo, o inverso pode ser visto como um gap entre GCe e;x;r;g;ado
organizacional, Leite (2004), ao ressaltar que o conhecimento tacito ainda ¢ p()uconhedrmnto
pelas empresas brasileiras, destaca também, que aquelas que valorizam tanto o co
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a grande maioria

thcito quanto o explicito, conseguem melhor desempenho. Mesmo assim,
etade confunde TI

delas sequer aplica conceitos de GC como processo continuo, e quase a m
com Gestdo do Conhecimento.

desempenho organizacional, embora
to significativo nos filtimos cinco
preenchidas, que hé4 certa
tam correlacionar GC com

Observa-se entretanto, que os estudos relacionando GC a
recentes, tém apresentando uma tendéncia de crescimen
anos. Nota-se, contudo, entre as diversas lacunas a screm
dificuldade para estabelecer indicadores que efetivamente permi

desempenho organizacional.

Apbs exaustiva revisdo sobre relagdes entre GC e desempenho organizacional, McKeen et al.
es de praticas de Gestdo do Conhecimento.

(2005) concluiram que existem doze indicador cim
Afirmam que esses indicadores podem ser associados a praticas voltadas 4 competitividade
om o cliente e exceléncia operacional. Sua

externa, como lideranga em produto, intimidade ¢

validade porém, parece discutivel, pois eles mesmos ressaltam que algumas préticas de GC
consideradas relevantes por seus entrevistados do Canad4 e dos Estados Unidos, para efeito
do desempenho organizacional, foram avaliadas diferentemente quando tomadas

individualmente e quando cruzadas com as praticas mencionadas, de desempenho externo.

Os rtesultados dos principais estudos conduzidos sobre esse aspecto, © especialmente as
observagdes que eles levantaram, permitem concluir que a GC deve ser vista a0 mesmo
tempo, como brotando da melhoria dos processos € como suportada pelos arranjos
organizacionais funcionais. Contudo, é indispensével a realizagdo de pesquisas empiricas
capazes de esclarecer como 0S processos geradores de conhecimento, ao nivel horizontal,
podem integrar-s¢ a0 conhecimento gerado verticalmente, de modo que a GC seja exercida
sem que se abra mio da estratégia. Tal complexidade merece novas pesquisas, embora nao
seja assunto novo. Em 1976, o general Clausewitz, famoso estrategista de guerra, segundo
Mukherji e Mukherji (2003, p.1), ja reconhecia que “tudo na estratégia € muito simples, mas
isto ndo significa que tudo seja muito facil”.

Gestio do Conhecimento, portanto, nio é so tecnologia, envolve, além disso, gestdo de
pessoas, com perspectivas € motivagdes individuais, aspectos psicolégicos, emocionais €

valores intrinsecos de personalidade e caréter. Para administrar esse recurso ndo é suficiente

dispor de bons indicadores de desempenho. E indispensével criar ambiente favoravel ao
compartilhamento, ndo s6 do conhecimento inerente aos aspectos organizacionais, mas
também daquele referente aos requisitos e valores humanos, que podem favorecer a
internalizagdo e a codificagdo do conhecimento tAcito, que ndo é tdo simples, portanto precisa
ser objeto de cuidado pelas empresas, a fim de ser explorado e valorizado convenientemente.

O papel principal da TI na GC, consiste em dar-lhe suporte, em ampliar o alcance e acelerar a
velocidade de transferéncia do conhecimento. E importante ressaltar que a TI desempenha um
papel de infra-estrutura, pois a GC envolve também aspectos humanos e gerenciais. Sua
funcdo é identificar e/ou desenvolver e implantar tecnologias € sistemas de informagdo que
(l:léem 'apoio 3 comunicagdo empresarial ¢  troca de idéias e experiéncias. Isso facilita e
incentiva as pessoas a se unirem, a tomarem parte de grupos. Favorece a renovagdo em redes
mformal§ de aquisigio e troca de conhecimento, além de compartilhar problemas.
perspectivas, idéias e solugdes em seu dia-a-dia profissional. ’

Embora que timidamente ja se notam esfor¢os, que apontam para a efetividade da GC, ¢
nesse contexto, a fungdo da TI e seus servigos, como meios para 0 sucesso de uma estratééia:
e ndo como um fim em si mesmo. E evidente, também, a necessidade de alinhamento da
tecnologia com os processos da empresa e com as questdes relativas as pessoas, certamente 0
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recurso intangfvel mais importante em todo esse contexto.
4. Conclusdes e sugestdes

. Muitas organizagdes ainda ndio tém uma visto clara de como implementar a GC e

meorpord-la em sua cultura, de modo a transforma-la em grande fator de sucesso.

+ Ainda ndlo parece clara a distinglio entre TI ¢ GC. H4 organizagdes que as confundem e
outras que acreditam que a TI sozinha, pode gerenciar o conhecimento.

A GC esté intimamente relacionada ao fator sucesso na tomada de decisdes, 0 qual tende a
aumentar na medida em que aumenta a interagdo entre GC e TI.

4. A dificuldade que as em
socializa¢do do conhecim
TI ¢ algo ilusério se n
relacionamento humano,

5. Ha necessidade de aprofundamento dos estudos que integrem, de forma efetiva, as praticas

de Processos organizacionais voltadas a unidades estratégicas de negdcios aos niveis de
pratica de GC, dentro e fora das organizacdes.

6. Ha necessidade de estudos empiricos Que comprovem as teses académicas sobre o valor da
GC no desempenho organizacional.

7. Os gestores devem atentar ao contexto da estratégia organizacional, focando-a na obtengdo
de melhoria do desempenho org

anizacional, a partir de uma visio integrada de GC, tanto
nos planos vertical (das estruturas funcionais ¢ de comando) como horizontal (relativo aos
processos), pela busca do alinhamento entre préticas de GC e outras disciplinas voltadas a
agregacido de valor.

8. Entre vérias questdes em aberto no contexto da GC
urgentes: como gerenciar as chamadas org
modelar o conhecimento para transforma-

presas tém para gerenciar o conhecimento técito, obstaculiza a
ento entre os colaboradores, além de indicar que a Supreiaac da
do existe o desenvolvimento correspondente, na area do inter-

» @S seguintes parecem ser as mais
aniza¢des de conhecimento intensivo? Como
lo num ativo que implique em resultados para as
organizagdes? Como mensurar dimensdes de GC que ndo podem ser expressas em valores
financeiros, mas que fazem grande diferenga no desempenho geral das organizacdes e
permitem conquistar ¢ manter uma posigo sustentével no mercado? Como GC e TI podem
interagir de modo eficaz nesse processo?
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