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Conclusao

5.1.
Conclusoes

Entre os resultados mais significativos da pesquisa cabe destacar,
primeiramente, a conclusdo de que as empresas brasileiras ainda possuem poucas
praticas que relacionam a Gestdo do Conhecimento a estratégia empresarial, gestao
de competéncias e de resultado e que ainda sdo poucas as que possuem agdes pra
minimizar € / ou eliminar os obstaculos inerentes a implementa¢do dos projetos
relacionados a esta gestao.

Esta conclusdo ¢ particularmente importante e pode ajudar a explicar a origem
das dificuldades encontradas pelas empresas brasileiras no desenvolvimento de
projetos relacionados a Gestao do Conhecimento, como a seguir.

A hipoétese inicial, que ndo foi comprovada, como visto na apresentacao dos
resultados, era que as empresas brasileiras adotavam as praticas que caracterizam as
relacdes entre Gestdo do Conhecimento, estratégia empresarial, gestdo de
competéncias e de resultados.

Assim, se as empresas adotam estas praticas, o impacto positivo no
desempenho, avaliado através de resultados do negocio destas empresas, se constitui,
também, numa resultante da interagdo destas praticas, uma vez que elas precisam
estar inter-relacionadas, conforme afirma a teoria a respeito.

Entretanto, ndo se podendo constatar a existéncia destas praticas, ¢ também
possivel afirmar que projetos relacionados a Gestdo do Conhecimento precisam
contar com um terreno fértil no que tange a estas praticas, de modo a alcangarem os
resultados esperados. Deste modo, também se pode afirmar que sdo poucas as
empresas brasileiras que ja possuem este terreno pronto para frutificarem os

resultados esperados através da Gestdao do Conhecimento.
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Assim, o fato das empresas brasileiras ndo aplicarem estas praticas, permite
supor que uma das provaveis razdes, que faz com que as empresas tenham
dificuldade para iniciar ou abandonar projetos desta natureza, tem origem na falta de
uma base solidamente constituida para que compreendam e reconhecam o
conhecimento como recurso estratégico, como elemento chave da constru¢do das
competéncias organizacionais € humanas e como parte a ser avaliada e acompanhada
na contribui¢do do resultado organizacional.

Deste modo, de pouco ou nada adianta executivos empreenderem esfor¢os para
implementarem projetos nesta area, sem antes analisarem as bases representadas pelas
praticas descritas.

Ou seja, se o conhecimento ainda ndo € visto na organizacdo como recurso
estratégico, hd que se alcancgar este estagio de evolugao.

Se o conhecimento ainda ndo foi destacado como elemento da competéncia
tanto organizacional como humana, ha que se evidencia-lo.

Se a empresa ndo consegue saber o quanto o conhecimento individual e
coletivo contribuem para o seu resultado, ha que se implementar um modelo de
gestdo de resultado que favorega esta percepcdo com clareza e transparéncia para
todos os niveis da organizagao.

O conjunto destas recomendacgdes deve se antecipar as acdes para eliminar e /
ou reduzir as barreiras e restricdes inerentes aos projetos desta natureza. Deve
anteceder, também e principalmente, o anuncio formal de um projeto de Gestdao do
Conhecimento, como analisado neste trabalho, uma vez que Gestdo do
Conhecimento, na sua esséncia, comega por reconhecer a necessidade de criar as
condicdes para que ela possa se enraizar e se tornar permanente nas organizagdes.

Assim, o comego de qualquer projeto de Gestdo do Conhecimento deve incluir
uma fase anterior que analise a existéncia das praticas necessarias para criar uma base
fértil para implementa-lo. No caso da ndo existéncia destas praticas, o projeto deve
comegar por prever a sua incorporagdo pelas empresas.

Quanto a esta afirmagdo, torna-se importante destacar que ndo se recomenda
querer acelerar o projeto queimando etapas. Numa época onde velocidade ¢ uma

qualidade, ¢é preciso ter cuidado para ndo confundir tropegos com velocidade. Isto
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pode significar gerar um retrocesso incalculavel para as organizagdes, criando uma
falsa ilusao de que as empresas estdo caminhando na dire¢do adequada, quando, na
realidade, estdo cavando um enorme abismo para fazer do conhecimento um
verdadeiro valor. Assim € preciso que as empresas reconhegam o que ¢ essencial para
terem de fato uma organizagdo orientada para o conhecimento.

Outra conclusdo a se destacar na pesquisa foi a comprovagao da hipotese que
as empresas brasileiras que adotam as praticas e, portanto, estabelecem as relacdes da
estratégia empresarial, da gestdo de competéncias e de resultados com a Gestdo do
Conhecimento, apresentam resultado de negdcio superior.

Esta comprovagao permite concluir que na realidade brasileira existem casos de
empresas que estabelecem estas relagdes da gestdo do conhecimento e que se
destacam das demais considerando seu desempenho medido através dos resultados
nao-financeiros de negocio.

Diante desta conclusdo, pode-se afirmar que as praticas inter-relacionadas que
distinguem as empresas com alta orientagao para a Gestdo do Conhecimento, ndo sao
apenas caracteristicas de outras realidades e ja estdo presentes no mercado brasileiro,
onde as organizagdes que as aplicam apresentam resultados de negdcio superior em
relacdo as demais.

Outra comprovagao importante, baseada na pesquisa de Choi e Lee (2003), foi a
relagcdo entre o desempenho das organizacdes e o estilo de gestdo do conhecimento
adotado por estas empresas. Ficou evidenciado que, também nas organizagdes
brasileiras, o estilo Dindmico - que qualifica as empresas que enfatizam
simultaneamente os niveis tacito e explicito do conhecimento - tem relagdo com o
desempenho superior apresentado por estas empresas, considerando-se, também, os
resultados nao financeiros do negdcio.

Um dado que também vale a pena destacar ¢ que todas as 28 empresas
caracterizadas como estilo Dinamico, na classificagdo de Choi e Lee (2003),
pertencem ao grupo denominado neste trabalho como de Alta Orientacdo para a
Gestdo do Conhecimento. Este dado, mais uma vez, reforca o enorme sentido que as
praticas definidas nesta pesquisa fazem para as empresas que decidem pelo

conhecimento como um ativo intangivel de valor.
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Também, um outro dado significativo mostra que as empresas ainda sentem
mais dificuldade para gerenciar o conhecimento ticito, ou seja, aquele que
corresponde a aquisi¢ao e compartilhamento de conhecimento organizacional através
da interagdo das pessoas.

Deste modo, ¢ possivel inferir que as organizagdes ainda ndo conseguem
estabelecer plenamente praticas que permitam extrair valor dos conhecimentos tacitos
de seus individuos e equipes. Tem sido mais facil para as empresas gerenciar o
conhecimento explicito, muito freqlientemente disponibilizado através de
documentos, muitas vezes com auxilio da tecnologia da informagdo e onde o
relacionamento entre pessoas pode estar restrito, uma vez que a tecnologia da
informacgao nao conecta as pessoas, mas apenas capacita e facilita esta conexao.

Assim, observando-se a realidade das organizagdes, sdo identificadas situagdes
nas quais empresas acreditam que, adquirir e implantar ferramentas e processos
baseados apenas na tecnologia da informagao, seria suficiente para qualifica-las como
uma empresa orientada para a gestdo do conhecimento, o que significa, no minimo,
um grande equivoco.

Deste modo, os dados contidos neste trabalho levam a sugerir que as empresas
analisem criteriosamente suas decisdes para implementagdo de acdes neste sentido,
enfatizando que a tecnologia da informagao, neste caso, ¢ apenas parte do processo
para gerenciar o conhecimento, ndo sendo seu sindénimo.

Ainda considerando as observacdes da realidade organizacional, no que diz
respeito as dificuldades que as empresas aparentam encontrar para converter o
conhecimento tacito em conhecimento explicito, verifica-se que ainda sdo raras as
iniciativas em relagdo a criacdo das comunidades de pratica, compartilhamento do
conhecimento ou legitimos programas de ‘“mentoria”, entre outras agdes que
contribuiriam para facilitar esta pratica no dia-a-dia das empresas.

Para finalizar, recorrendo ao conceito central utilizado neste trabalho para
Gestao do Conhecimento, poder-se-ia afirmar que esta gestdo ainda ndo se constitui
num processo continuo nas organizagdes brasileiras. Ou seja, um processo que

envolva as acdes que determinem os conhecimentos de acordo com a estratégia, que
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identifiquem os conhecimentos disponiveis, que desenvolvam e compartilhem
conhecimento e que apliquem e avaliem o valor deste conhecimento ao negécio.
A boa noticia ¢ que organizagdes no Brasil ja caminham nesta direcdo e outras

ja estdo em estagios bastante maduros deste processo.

5.2,
Contribuigoes

Pesquisas sobre os ativos intangiveis ainda sdo raras no Brasil, em especial
quando se trata de Gestdo do Conhecimento.

Deste modo, a pesquisa contribuiu para aumentar o niumero de publicac¢des
disponiveis de forma que executivos e profissionais que, de algum modo, estdo
comprometidos com o desenho e a implementacao de projetos relacionados a Gestao
do Conhecimento, disponham de mais fontes de informacao. O estudo se preocupou
em oferecer, tanto quanto possivel, dados quantitativos, sem abrir mao da necessaria e
complementar analise qualitativa.

Esta pesquisa também serviu para mostrar que Gestdo do Conhecimento nao se
trata de mais uma onda ou modismo sem conseqiiéncia € que nao esta restrita a
realidades diferentes da brasileira. Ou seja, empresas no Brasil ja sdo capazes de
mostrar desempenho diferenciado quando constatada a existéncia das praticas a ela
associadas.

A pesquisa pode ser util, também, na revisdo bibliografica e como ponto de
partida para outras pesquisas académicas futuras que visem explorar o mesmo

enfoque deste trabalho, e / ou outros focos relacionados a Gestdo do Conhecimento.

5.3.
Trabalhos Futuros

Considerando que o tema ainda ¢ recente, especialmente no Brasil, sdo
inimeras as pesquisas que se poderia aventar.
Assim, serdo apresentadas apenas algumas sugestdes relacionadas mais

diretamente a este trabalho, propriamente.
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Como oportunidade para novos estudos, em particular no Brasil, além do
prosseguimento desta pesquisa, com obten¢do de participagdo de maior nimero de
empresas, pode-se destacar:

- investigar mais detalhadamente as empresas que ja apresentam uma alta
orientagdo para a Gestdo do Conhecimento no Brasil e, através de estudos de caso,
destacar os fatores significativos para a Gestao do Conhecimento;

- analisar com mais profundidade as variaveis que permitem relacionar Gestao
do Conhecimento a estratégia empresarial, gestdo de competéncias e de resultado;

- estabelecer outros indicadores financeiros e ndo financeiros que relacionem
diretamente os impactos da Gestdo de Conhecimento ao desempenho do negdcio;

- identificar indicadores proprios para Gestdo do Conhecimento que permitam
acompanhar e avaliar o resultado do projeto;

- investigar a influéncia da Cultura, do Poder e dos processos de Comunicagao
em relagdo a Gestao do Conhecimento;

- identificar o quanto as empresas possuem mecanismos para utilizar o
conhecimento durante processos de mudanca, tais como: turbuléncia econdomica ou
fusdes e aquisicdes ou mudangas na estratégia.

Para finalizar, assumindo uma perspectiva mais ampla no ambito da
Administragdo de Empresas, recomenda-se que pesquisadores no Brasil reunam
esforgos, aliados a outros pesquisadores internacionais, para aprofundar os estudos
mais complexos que permitam discutir e estabelecer um modelo de gestdo de
empresas orientado para a Gestdo do Conhecimento. Este modelo poderia tomar por
base a confrontacdo dos modelos vigentes, propondo melhorias ou até mesmo um

novo modelo considerando a perspectiva do conhecimento dentro das organizagdes.
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