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RESUMO

A gestdo do conhecimento [GC] tem sido um tema de interesse crescente na area de gestdo
empresarial (Scarbrough e Swan, 2001a). Tanto a rapida emergéncia do conceito quanto a
adocdo da gestdo do conhecimento pelos académicos e profissionais nas organizagdes, no
contexto internacional, foram analisadas por Scarbrough e Swan (2001a, 2001b) por meio do
modelo de modas e modismos de gestdo empresarial, de Abrahamson (1991, 1996). Moda e
modismo s3o termos empregados para descrever a difusdo de tecnologias administrativas que
procuram racionalizar ou otimizar o desempenho organizacional, porém caracterizados pela
imitacdo como principal fator de impulsdo a sua ado¢do. Assim, Abrahamson (1991) utiliza-
se da teoria da difusdo da inovacdo de Rogers (2003), com o objetivo de analisar a difusdo e
rejeicdo de determinadas tecnologias de gestdo e estabelecer um modelo que caracterize os
fatores determinantes e impulsionadores das modas e dos modismos da gestdo empresarial.
Ao se observar as tecnologias de gestao empresarial, que emergiram desde a década de 80,
torna-se relevante investigar o quanto a ado¢do de uma inovagao diz respeito, de fato, a uma
necessidade no complexo contexto competitivo pos-industrial ou se €, apenas, uma imitacao
da moda de gestdo empresarial. Essa relevancia relaciona-se tanto ao contexto pratico das
organizagdes e de seus administradores, que adotam as praticas de gestdo, quanto para a
academia, na medida em que essa instituicdo funciona como produtora e difusora dessas
mesmas praticas. Desse modo, este trabalho objetiva replicar e analisar o trabalho de
Scarbrough e Swan (2001a), acerca da difusdo e adogdo da gestdo do conhecimento, no
contexto brasileiro. Para tanto, foi realizada a revisdo dos artigos apresentados no principal
congresso nacional da area de administragdo, EnANPAD, desde o ano de 1998 até 2010,
ultima edi¢do do evento. No decorrer desses treze anos, foram produzidos 163 artigos nos
campos de conhecimento e aprendizagem organizacionais, sendo sessenta e quatro em GC. Os
resultados, nesta pesquisa, sugerem que a gestdo do conhecimento no Brasil ndo se originou
das modas dos sistemas integrados de informacao. E, se a GC teve origem em um movimento
(ou moda), tal fendmeno parece mais ligado a area de estratégia (pela corrente da Visao
Baseada em Recursos e Visdo Baseada em Conhecimento) e aos estudos organizacionais
(através das competéncias individuais e organizacionais, ¢ das novas estruturas em rede e
modelos de gestdo descentralizada). A producdo académica neste campo ainda ndo parece ter
se esgotado definitivamente nem ter dado lugar a outro movimento, o que caracterizaria uma
moda. Ainda assim, algumas caracteristicas componentes do modelo de moda de gestdo estdo
presentes, € sdo os aspectos relacionados a difusdo dos conceitos de GC entre os grupos de
interesse e suas tentativas de apropriacdo e legitimag¢do do discurso por cada grupo. Por um
lado, os varios discursos facilitam e amplificam a difusdo do movimento. Por outro, eles
tornam a gestdo do conhecimento um campo complexo, ambiguo, fragmentado e de dificil
gerenciamento, justamente em funcdo desta interacdo complexa entre as areas da
administracao.



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

1. INTRODUCAO

Segundo Scarbrough & Swan (2001a), a gestdo do conhecimento [GC] tem recebido
interesse crescente na area de gestdo empresarial'. Das quatro linhas de estudo relacionadas a
aprendizagem e ao conhecimento organizacionais, a gestdo do conhecimento foi a tltima a
surgir, em fins dos anos 90, por intermédio do trabalho seminal de Davenport e Prusak
(1998). Porém, Nonaka (1994) e Nonaka e Takeuchi (1997) tiveram um papel fundamental ao
popularizar o movimento do conhecimento organizacional, antecipando e introduzindo,
indiretamente, os conceitos relacionados a gestdo do conhecimento em seus trabalhos
(Easterby-Smith & Lyles, 2008).

A rapida emergéncia e adogdo da gestdo do conhecimento por académicos e profissionais
nas organizagdes, no contexto internacional, foram explicadas por Scarbrough e Swan (2001a,
2001b) por meio da difusdo do discurso pelo modelo de modas e modismos de gestdo
empresarial® (Abrahamson, 1991, 1996), que toma como base a teoria da difusdo da inovagio
(Rogers, 2003). Moda e modismo sdo termos empregados para descrever a difusdo de
tecnologias administrativas que procuram racionalizar ou otimizar o desempenho
organizacional, porém essas modas e modismos sdo caracterizadas pela imitacdo como
principal fator de impulsdo a sua adog¢do (Abrahamson, 1991).

Assim, Abrahamson (1991) utiliza-se do trabalho de Rogers (2003), com vistas a analisar
a difusdo e a rejei¢do de determinadas tecnologias de gestdo e estabelecer um modelo que
caracterize os fatores que determinam as modas e modismos da gestdo empresarial. Em seus
trabalhosgi, baseados em andlise das publicagdes de artigos académicos, Abrahamson
abordou a difusdo e ado¢@o dos movimentos de circulos de qualidade (CQ) e de venda de
acoes aos funcionarios (Abrahamson, 1996; Abrahamson & Fairchild, 1999), assim como
qualidade total (TQM), reengenharia de processos (BPR’) e enriquecimento de cargo
(Abrahamson & Fairchild, 1999). Outros autores também exploraram os movimentos de CQ e
TQM (Ponzi & Koening, 2002), como também a gestdo do conhecimento (Ponzi & Koening,
2002, Scarbrough & Swan, 2001a, 2001b).

Quando se observa as tecnologias de gestdo empresarial que emergiram desde a década
de 80 — entre as quais se pode adicionar as ja mencionadas, a produgdo just-in-time (JIT),
além do kaizen e kanban, os movimentos de exceléncia em servigos, os movimentos de
certificagdo para qualidade (ISO), a institucionalizagdo da responsabilidade social corporativa
e socioambiental (RSC, RSA), a adogdo das terceirizagdes e parceirizagdes, a configuracdo de
negocios em forma matricial, em unidades de negdcios e, mais atualmente, em redes, para
citar algumas —, torna-se relevante investigar o quanto a ado¢do de uma inovagdo trata-se
realmente de uma necessidade no complexo contexto competitivo pds-industrial ou apenas
uma imitacdo da moda de gestdo empresarial.

Essa relevancia diz respeito tanto ao contexto pratico das organizagdes ¢ seus
administradores, que adotam as praticas de gestdo, quanto para a academia, que funciona
como produtora e difusora dessas mesmas praticas. Desse modo, este trabalho objetiva
replicar e comparar o trabalho de Scarbrough e Swan (2001a), acerca da difusdo e adocdo da
gestdo do conhecimento, ao contexto brasileiro. Para tanto, foi realizada a revisao dos artigos
apresentados no principal congresso nacional da 4rea de administragdo, o EnANPAD, desde o
ano de 1998, quando o primeiro artigo sobre gestdo do conhecimento apareceu no congresso,
até 2010, ultima edicao do evento.

Nas proximas se¢Oes serdo apresentados: a) uma revisio conceitual dos quatro campos de
estudo relacionados a aprendizagem e ao conhecimento organizacionais, com vistas a
contextualizar a evolugdo desses movimentos na linha do tempo; b) os conceitos da teoria da
difusdo da inovag¢do e o modelo de modas e modismos de gestdo empresarial. O percurso
metodoldgico, especialmente a coleta dos artigos analisados, encontra-se na quarta secao,
seguida pela andlise dos resultados encontrados. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes e
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implicagdes para a area académica, responsavel em grande parte pela produgdo e difusao das
tecnologias gerenciais, € para o contexto pratico dos profissionais e organizacdes, adotantes
das inovagoes ou das modas de gestao.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO E OS MOVIMENTOS DE APRENDIZAGEM E
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAIS

Easterby-Smith e Lyles (2008) classificaram os quatro campos de estudo, interligados e
complementares, que se desenvolveram no campo da aprendizagem e do conhecimento no
contexto das organizagdes. Os autores partiram de duas dimensdes: 1) o aspecto tratado por
esse campo de estudo, ou seja, processo / aprendizagem ou conteudo / conhecimento; e 2) a
forma de abordagem do aspecto, isto €, vertente tedrica ou intervencao pratica na organizacao.
O primeiro campo de estudo, que despontou no inicio dos anos 60 e se disseminou a partir da
década de 70, foi a aprendizagem organizacional, a qual abarca os processos de aprendizagem
pelos quais se d& o conhecimento nas organizagdes.

Em seguida, no fim dos anos 80, emergiu o conceito de organizagdo de aprendizagem,
entendida como a instituicdo capaz de possuir caracteristicas e arranjos estruturais e culturais,
viabilizadores dos processos de aprendizagem. Esse campo possui uma vertente
eminentemente pratica e foi disseminado por intermédio de trabalhos de consultores (como
Senge, 1998) e executivos (como De Geus, 1988).

O conhecimento organizacional teve seus conceitos seminais estabelecidos muito antes,
com os trabalhos de Hayek (1945) e Penrose (2006; publicado pela primeira vez em 1959),
vindos da economia, ¢ de Dewey (1948, 1998) e Polanyi (1966), originarios da filosofia.
Porém, apenas no fim dos anos 80 e principalmente nos anos 90, o tema ganhou popularidade
com os trabalhos de Nonaka (1994) e Nonaka e Takeuchi (1997). Na classificacdo dos
autores, o conhecimento organizacional ¢ o entendimento sobre a natureza do conhecimento
que ¢ contido nas organizagdes; abarcando, assim, os aspectos de conteudo, tipificacdo,
transferéncia, aquisi¢do, capacidade de absorc¢do, utilizagdo e criagdo. Representa, enfim, uma
teoria acerca desse conhecimento.

Por fim, a gestdo do conhecimento foi o ultimo campo de estudo a surgir ao final da
década de 90 com o trabalho de Davenport e Prusak (1998). Esse tipo de gestdo pode ser
compreendido como o modo de intervencdo pratica e intencional por parte da organizagdo
para gerar conteudo de conhecimento organizacional (Easterby-Smith & Lyles, 2008). A
gestdo do conhecimento ganhou legitimidade e intensa disseminag¢do com a apropriagdo dos
trabalhos de Nonaka para este campo de estudo e pela alavancagem proporcionada pelos
outros campos de estudo ao longo do tempo (Easterby-Smith & Lyles, 2008).

Embora exista uma fronteira conceitual entre os quatro campos apresentados acima , que
ficou mais claramente estabelecida na revisdo de Easterby-Smith e Lyles (2008), ha de se
reconhecer, junto com os proprios autores, que a dinamica, a complementaridade ¢ a
emergéncia dos campos em consonancia com o desenvolvimento dos conceitos interligados,
ndo sdo suficientes para estabelecer delimitagdes tao distintas quanto se poderia ou se gostaria
de supor. Em conseqiiéncia, uma revisdo da producdo em qualquer uma dessas areas de
estudo apresenta uma complexidade adicional: a necessidade de reclassificar os artigos em
funcao dos conceitos abordados e autores utilizados.

3. DIFUSAO E ADOCAO DE INOVACAO E MODAS DA GESTAO EMPRESARIAL

3.1. A Teoria da Difusdo da Inovac¢io e as Modas e Modismos da Gestio Empresarial
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Inovagdo ¢ uma idé€ia, uma pratica ou um objeto percebido como novo pelo individuo ou
outra unidade de adocdo, como organizacdes ou instituigdes. Rogers (2003) define difusdo
como o processo por meio do qual uma inovagdo ¢ comunicada através de certos canais em
durante algum periodo de tempo entre membros de um sistema social. A difusdo, portanto, ¢
um tipo especial de comunicagdo, relativa com a disseminagdo de mensagens, as quais sao
percebidas como novas ideias.

Neste sentido, as diversas praticas ¢ movimentos de gestdo empresarial emergentes nas
ultimas décadas sdo inovagdes que apresentam novas tecnologias administrativas para
incremento do desempenho organizacional. A taxa de ado¢dao de uma inovagao ¢ determinada
pela forma como as caracteristicas dessa inovagdo sdo percebidas pelos membros do sistema
social. O sistema social, por sua vez, é o conjunto inter-relacionado de individuos, grupos
informais, associagdes, organizagdes, institui¢des, ou outros sub-sistemas, que se engajam
conjuntamente na solugdo de problemas para atingir uma meta comum, e que estabelecem as
fronteiras dentro das quais a inovacao ¢ difundida (Rogers, 2003).

Além disso, a comunicacdo ¢ um importante fator, responsavel por criar conhecimento e
reduzir a incerteza acerca da adocao da inovag¢do. Quanto mais intensa e mais interpessoal for
a comunicag¢do, mais efetiva sera a formacao ¢ a mudanga de atitudes em relagdo a uma nova
idéia. A maior parte dos individuos avalia uma inova¢do ndo com base em pesquisa cientifica,
mas por intermédio de avaliagdes subjetivas de individuos de referéncia (lideres de opinido,
organizagdes de primeira linha, grupos de referéncia) e pares proximos que a adotaram. Dessa
forma, o sistema social tem papel relevante de influéncia no processo de adocio ou rejeigao
de uma inovacao (Rogers, 2003).

O tempo ¢ outro elemento a ser considerado. A adog@o ndo ocorre simultaneamente por
todos os individuos; ocorre em grupos de adotantes, os quais possuem caracteristicas distintas.
Apbés a adogdo pelos inovadores, os adotantes iniciais (ou lideres de opinido) sdo
fundamentais para a ampla e bem sucedida difusdo da inovagdo, seja pela maioria inicial, pela
maioria tardia, e por fim, pelos retardatarios. Esses grupos de adotantes configuram-se em
uma curva de adocdo da inovacao, de distribuicao normal em forma de sino, em uma linha de
tempo. A curva do nimero de adotantes em uma difusdo bem sucedida, por sua vez, assume a
forma de S (Rogers, 2003).

Considerando esses elementos, Abrahamson (1991) propés um modelo para analisar os
movimentos de inovagdo de tecnologia administrativa adotados pelas organizagdes, avaliando
quais caracteristicas configuram a adogao da inovagdo como uma mera moda ou modismo de
gestdo empresarial. A moda de gestdo empresarial ¢ definida como “uma crenca coletiva,
relativamente transitoria, disseminada por agentes que definem as modas gerenciais, as quais
a técnica de gestdo conduz ao progresso gerencial racional” (Abrahamsom, 1996, p.257).
Alguns autores advogam que as modas e modismos facilitam a difusdo de novas tecnologias
administrativas, enquanto outros argumentam que eles sdo simbolos que sinalizam inovagao
por parte das empresas adotantes, mas que pouco contribuem para a melhoria de desempenho
organizacional (Abrahamson, 1991).

Segundo Abrahamson (1991), a adogdo ou rejeicdo de inovagdes de tecnologias
administrativas podem ocorrer em quatro perspectivas explicativas. Elas sdo resultado de uma
matriz que considera, de um lado, a dimensao de foco na imitagdo por parte das empresas — se
o processo de imitacdo impele ou ndo a difusdo ou rejei¢do; e de outro lado, a dimensdo de
influéncia externa da decisdo de adogdo ou rejei¢do — se organizagdes, dentro ou fora de um
determinado grupo, tém a capacidade de determinar a adog¢do ou rejeicdo da inovagdo
administrativa neste grupo. Em outras palavras, o quanto o grupo de empresas ¢ vulneravel as
influéncias externas de outras organizacdes, setores ou industrias.

Desse modo, se uma organizagdo dentro do grupo determina a difusdo ou rejei¢ao dentro
deste grupo e o processo de imitagdo ndo impulsiona a difusdo ou rejeicdo, entdo tem-se a
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perspectiva de escolha eficiente; a organizacdo adota um processo decisorio baseado em
metas proprias, de modo independente das demais. No caso de uma organizagdo externa
determinar a difusdo ou rejeicdo, ou seja, uma situacdo de poderio empresarial, mas o
processo de imitacdo ndo impelir a difusdo ou rejei¢do, apresenta-se a perspectiva de selecdo
forcada. Assim, o exemplo de organizacdes fortes ou poderosas, geralmente benchmarking de
seus setores, pode pressionar outras empresas a adotar inovacdes ineficientes para elas, ou
rejeitar inovagdes eficientes (Abrahamson, 1991). A esse respeito, Davenport e Prusak (1998),
Nonaka e Takeuchi (1997), entre outros autores, apresentaram em seus trabalhos intimeros
casos de gestdo do conhecimento e conhecimento organizacional aplicados a diversas
corporagdes de primeira linha, como IBM, Honda, Merck, Boeing, Citibank, 3M, HP,
Microsoft, o que pode ter contribuido neste processo de sele¢ao forcada sobre outras empresas
- ou mesmo, da moda e modismo de gestdo, que serdo vistos a seguir.

As perspectivas do modismo e da moda ocorrem na dimensao do processo de imitacao, o
qual, efetivamente, impele a difusdo ou a rejeicdo da inovagdo. Em ambos os casos, a tomada
de decisdo centra-se menos na tecnologia que deve ser adota para a melhoria do desempenho
organizacional e mais em torno de qual organizacdo deve ser imitada. A perspectiva do
modismo ocorre por influéncia de organizag¢des dentro do mesmo grupo do qual a empresa faz
parte, enquanto a perspectiva da moda sofre influéncia de organizagdes externas ao grupo do
qual a empresa participa (Abrahamson, 1991).

No que diz respeito ao modismo, que acontece dentro do grupo ao qual a empresa
pertence, ha uma explicagdo para que esse fendmeno ocorra, conforme preconizado por
Rogers (2003): a comunicacdo do conhecimento, as interacdes sociais ou interesses
econdmicos dentro do grupo, sdo processos redutores da ambigiiidade acerca da adogdo da
inovacao, além de serem os aspectos responsaveis pela sua difusdo ou rejeicdo (Abrahamson,
1991). Na perspectiva da moda, empresas de consultoria, gurus em gestdo empresarial, midia
de negocios, escolas de administragdo ou associagdes profissionais, por exemplo, sdo as
organizagdes externas a empresa que se revestem no papel de agentes definidores das modas,
promovendo determinados modelos de gestdo e tecnologias administrativas que devem ser
adotados ou rejeitados (Abrahamson, 1991; 1996). A legitimagdo do discurso da moda
concorre para a propria legitima¢do da organizagdo ou grupo que o difunde, e vice-versa.

Abrahamson (1996) apresentou as caracteristicas determinantes do conceito de moda de
gestdo empresarial. As modas sdo rapidas, com curva de ado¢do em forma de sino de acordo
com a popularidade da tecnologia administrativa (uma distribuicdo normal do nimero de
adotantes, conforme a teoria de Rogers, 2003). Além disso, necessitam passar pelo processo
de defini¢do de moda. Para tanto, envolvem os agentes definidores das modas de gestdo
empresarial mencionados. A adesdo e a perda de interesse por parte dos profissionais por uma
moda de gestdo ¢ explicada pelas ondas de interesse em tecnologias administrativas, que
ocorrem quando normas de racionalidade (para o melhor desempenho) e de progresso
(inovagdo e estado da arte) guiam os comportamentos gerenciais, exigindo novas tomadas de
decisao.

Desse modo, Abrahamson (1996) procura investigar em suas pesquisas (CQ, TQM, BPR,
entre outros): o quanto as modas caminham em ondas (Abrahamson, 1996) e possuem um
efeito propulsor’ (bandwagon effect) para a moda seguinte, dentro da mesma area de acio
(Abrahamson & Rosenkopf, 1993); em que medida esses movimentos legitimam académicos,
grupos profissionais, consultores ¢ escolas de negdcios, fazendo proliferar as modas
empresariais (Abrahamson, 1996; Scarbrough & Swan, 2001a); ou, o quanto a ado¢do de uma
inovacdo trata-se realmente de uma necessidade competitiva para melhor performance
organizacional.
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3.2. Os Estudos de Scarbrough e Swan (2001a) acerca da Difusdo e Adocao da Gestao do

Conhecimento

Com base nos conceitos mencionados nos topicos anteriores, Scarbrough e Swan (2001a,
2001b) analisaram os movimentos de organizacdo de aprendizagem e gestio do
conhecimento. Esses dois campos de estudo t€ém em comum a vertente pratica, possuindo
modelos para aplicacdo e intervencdo nas organizagdes. Foram amplamente disseminados por
trabalhos publicados por consultores e gurus de gestdo (como Senge, 1989; ¢ Davenport e
Prusak, 1998) em organizagdes de destaque, com poder de influéncia sobre as demais.

Em sua revisdo da literatura, cujo periodo compreende dez anos, de 1990 a 2000,
Scarbrough e Swan (2001a) analisaram, inicialmente, a quantidade de publica¢des nestas
areas, . A Figura 1 espelha a quantidade de trabalhos no periodo em andlise. A gestdo do
conhecimento emerge com forga a partir de 1998. Os autores ressaltam o efeito propulsor que
os anos anteriores de publicagdes no campo de organizacdes de aprendizagem geraram sobre
a gestdo do conhecimento. Apos a emergéncia da gestdo do conhecimento, o movimento de
organizagoes de aprendizagem ndo ganhou um novo impulso; ndo apresentou uma nova onda
de publicac¢des. Pode-se concluir, entdo, que um movimento acabou “substituindo” o outro.

Figura 1:
Curva de referéncias encontradas em Gestiao do Conhecimento (knowledge management
— barra preta) e Organizacoes de Aprendizagem (learning organization — barra branca).
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Fonte: Scarbrough e Swan, 2001b, p. 6.

Ainda na andlise quantitativa, aproximadamente 70% dos artigos em 1998 surgiram na
literatura de tecnologia da informacdo e sistemas de informacdo (TI/SI). O contetido dessa
literatura era eminentemente pratico, € ndo tedrico; diversos artigos eram publicados em
periddicos orientados para profissionais, conduzidos por consultores, gurus e empresas de
consultoria (KPMG, IBM Consulting, McKinsey, Ernst Young, entre outras). Os autores
advogam que o discurso de gestdo do conhecimento foi usado como um meio de re-empacotar
os produtos de TI/SI sob um novo rotulo. No periodo de 1993 a 1999, 50% dos artigos de GC
apareceram em periddicos de TI/SI. Ainda em 1998, 19% dos artigos de GC apareceram na
area tematica de gestdo estratégica, seguido por 5% que foram publicados na area de recursos
humanos (Scarbrough & Swan, 2001Db).

Quanto aos temas abordados, trés topicos se destacam. O primeiro, € mais presente nos
artigos publicados, diz respeito ao papel critico da gestdo do conhecimento para a melhoria do
desempenho organizacional. O pressuposto central aborda as pressdes crescentes das
empresas sob a complexidade do ambiente e da globalizacdo, e, portanto, a necessidade de
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desenvolver as capacidades de gestdo do conhecimento. O segundo tema trata da gestdo do
conhecimento como um recurso estratégico para obtengdo de vantagem competitiva. O Gltimo
topico destaca o processamento e armazenamento de conhecimento, onde o foco se centra nas
ferramentas de TI, banco de dados de conhecimento, intranets, ferramentas de suporte a
decisdo (Scarbrough & Swan, 2001a). Os autores encontraram correspondéncia entre os
resultados encontrados na pesquisa e as caracteristicas do modelo de moda de gestdo
empresarial, apontados por Abrahamson (1991; 1996). A curva de publicacdes de gestao do
conhecimento tem a forma de sino, obtida em apenas seis anos de publicagdes. O rapido
crescimento a partir de 1998 é uma caracteristica clara de efeito propulsor gerado pelos anos
anteriores de publicagdes em organizagdes de aprendizagem, sendo que uma onda (de GC)
substituiu a outra (de OA).

O segundo aspecto se refere ao discurso associado @ moda, onde uma moda atual precisa
se diferenciar da anterior para legitimar-se. Nesse caso, os autores encontraram que gestdo do
conhecimento tem termos associados a tecnologia de informacdo, capital intelectual e
sistemas de informagdo. Organizagdo de aprendizagem esta relacionada a treinamento,
desenvolvimento organizacional e recursos humanos. Por fim, o conteido do discurso, no
modelo de moda, deve combinar ambiguidade com simplicidade, conforme apresentado por
Rogers (2003). Ambiguidade traduz-se por uma conceituagdo vaga o suficiente para
possibilitar varias interpretagdes e facilitar a ampla difusdo e adocao, enquanto a simplicidade
também favorece a comunicagdo e rapida difusdo. Sob esse aspecto, o discurso de gestdo do
conhecimento encontrado ¢ basicamente de casos de melhores praticas, que funcionam como
exemplo e referéncia.

Scarbrough e Swan (2001a) observam o contexto e agentes que definem as modas de
gestdo, conforme preconiza Abrahamson (1996). Na revisdo feita, os autores evidenciam a
importancia dos consultores, gurus da gestdo empresarial e académicos na disseminagdo desse
discurso. Além disso, a fragmentagdo e contradicdo aparecem com a importancia dos grupos
profissionais na difusdo do discurso. Nesse caso, os profissionais de TI, profissionais de RH,
profissionais em posi¢des estratégicas nas organizagdes procuram, cada qual legitimar a
gestdo do conhecimento sob sua perspectiva profissional, de auto-interesse, dando origem a
colonizagdo e apropriagdo do discurso. Os autores concluem que a gestdo do conhecimento
permitiu diferentes discursos de gestdo para os diversos grupos. Tal constatagdo demonstra
como a interagdo se tornou complexa, com diferentes contextos, discursos e praticas, que se
refletem no proprio gerenciamento do conhecimento.

4. METODOLOGIA

A partir de uma revisdo de literatura da producdo académica brasileira dos artigos
relativos a Gestdo do Conhecimento - apresentados no Encontro Nacional de Pos-Graduagao
em Administracio EnANPAD, no periodo de treze anos, de 1998 a 2010 -, este artigo busca
investigar a difusdo e a adogdo desse movimento de gestdo do conhecimento, com base na
teoria de difusdo de inovagdo, de Rogers (2003), ¢ no modelo das modas da gestdo
empresarial, de Abrahamson (1991, 1996). Para tanto replica o estudo e compara os
resultados com os achados de Scarbrough e Swan (2001a, 2001b). Do mesmo modo que no
estudo original desses autores, o movimento da gestdo do conhecimento foi avaliado sob o
prisma da adog@o da inovacgdo na area de gestdo empresarial, sujeito ao discurso legitimador
das modas (Abrahamson, 1991).

Assim, visto que o dado de andlise é composto por artigos listados nos anais do principal
congresso académico da area de administracdo, esse estudo ¢ do tipo bibliografico (Vergara,
2006). A opcao pela revisdo dos artigos apresentados em congresso deveu-se a trés fatores.
Primeiro, em fun¢do da maior rapidez do surgimento e da inser¢do do tema em um congresso
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anual, quando comparado com as publicagdes em periddicos, que possuem prazos maiores de
revisdo-aceitacdo e flexibilidade editorial varidvel para incorporar um novo tema. Em
segundo, tendo o congresso um cunho académico, julgou-se que esse forum teria um publico
mais atento aos movimentos de gestdo internacionais e, por fim, o local propicio para
apresentacdo da adogao de inovagdes aplicadas no contexto empirico brasileiro.

O levantamento inicial foi realizado considerando os artigos indexados pelas palavras-
chave “aprendizagem” e “conhecimento”, com objetivo de trazer todos os artigos dos quatro
campos de estudo de referéncia: aprendizagem organizacional, organizacdo de aprendizagem,
conhecimento organizacional e gestdo do conhecimento. Dada as limitagdes nos mecanismos
de busca, procedeu-se, também, a leitura dos indices de trabalhos apresentados por congresso,
e, por vezes, dos resumos dos artigos. Esse procedimento foi necessario em fungdo de: a)
ampla diversidade de temas explorados na é4rea de conhecimento e aprendizagem
organizacionais; b) confusdo na delimitagdo conceitual dos artigos que exigiu sua
reclassificagdo; c) delimitagdo de foco dessa propria pesquisa de revisdo no campo da Gestao
do Conhecimento.

Foram coletados 163 artigos, apresentados em treze edi¢des do EnANPAD. A data de
1998 foi estabelecida como um marco pelo fato de ter sido o ano onde apareceu o primeiro
artigo sobre gestdo do conhecimento no referido congresso. Todos os artigos foram
examinados pelo seu contetido e reclassificados conforme o modelo de Easterby-Smith e
Lyles (2008), dando origem ao quantitativo expresso na Tabela 1. Desse modo, esta pesquisa
trabalhou com 64 artigos no campo de estudo de Gestao do Conhecimento.

Tabela 1:
Producio Académica Nacional relacionada aos movimentos de Conhecimento e
Aprendizagem no contexto das organizacoes

Ano Gestao do Aprendizagem Conhecimento  Organizacio de Total
Conhecimento  Organizacional Organizacional Aprendizagem

1998 1 1 0 1 3
1999 1 2 1 1 5
2000 0 4 0 2 6
2001 3 4 2 0 9
2002 4 3 0 1 8
2003 5 4 0 0 9
2004 5 3 2 0 10
2005 6 3 4 0 13
2006 7 8 6 0 21
2007 10 7 2 0 19
2008 9 6 3 0 18
2009 6 5 7 0 18
2010 7 11 6 0 24
Total 64 61 33 5 163

5. RESULTADOS

5.1. Difusdao e Adoc¢ao da Inovacdo e o Modelo de Modas de Gestao sob a dtica de
Artigos de Gestao do Conhecimento Apresentados no EnANPAD
Cabe destacar alguns pontos iniciais na analise quantitativa dos artigos coletados.
Observou-se que, enquanto os movimentos relacionados a aprendizagem e ao conhecimento
surgiram em momentos distintos e seqiienciados na literatura internacional, no Brasil, eles
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emergiram concomitantemente na academia. Em 1998, ano em que a pesquisa de Scarbrough
e Swan (2001a, 2001b) aponta como expressivo o crescimento do movimento de GC, aparece
o primeiro artigo no EnANPAD.

Se a aprendizagem organizacional estabeleceu um efeito propulsor para o0 movimento de
GC na literatura internacional, o0 mesmo nao ocorreu no Brasil. O movimento da organizagao
de aprendizagem nunca se firmou no congresso nacional, muito menos como uma moda.
Talvez, a explicacdo esteja no fato de que, ao chegar ao Brasil, o movimento de organizac¢ao
de aprendizagem ja estivesse em declinio no exterior. Além disso, conforme analisaram
Scarbrough e Swan (2001a), ele ndo teve uma segunda onda; o movimento de GC substituiu
OA.

Quanto ao grafico com curva de ado¢do em forma de sino, de acordo com a popularidade
da gestdo do conhecimento (Abrahamson, 1996; Rogers, 2003), os treze anos de revisdao
apontam para uma tendéncia a distribuicdo normal do nimero de artigos adotantes (ver Figura
2). Pode-se constatar um declinio ou estabiliza¢do do nimero de artigos apresentados nos dois
ultimos anos. Entretanto, ressalta-se que a curva nao se encontra fechada, e pode estar sujeita
a outra conformacdo, dependendo do crescimento da ado¢do de GC na producdo académica
para o congresso no futuro, bem como uma nova onda. A curva da adog¢ao de GC apresentada
por Scarbrough e Swan (2001b, 2001b), ja tinha uma conformacdo de sino definida em seis
anos de publicagdes em periddicos internacionais: o movimento foi adotado rapidamente,
outra caracteristica do modelo de moda de gestdo. No contexto brasileiro, em treze anos de
produgdo académica, a adocdo foi lenta e ainda ndo se pode declarar o declinio definitivo do
movimento.

Observa-se, ainda, que o crescimento da adog¢do nos primeiros anos foi praticamente
regular. Nao houve um salto na adog¢do do tema em trabalhos académicos do congresso, como
foi visto na publicagdo em periddicos internacionais. O ano de maior crescimento foi 2007,
ano em que a divisdo académica de Administracdo da Informacdo (ADI) abriu o tema de
Gestao da Informagao e Conhecimento no congresso. Embora em 2010 tenha sido separado o
tema de Gestao do Conhecimento da Gestao da Informacao em segdes distintas, o numero de
trabalhos apresentados de GC cresceu timidamente, o que sinaliza estabilidade ou possivel
declinio. No proximo topico, 5.2., serdo analisadas as areas de apresentacdo dos trabalhos de
GC.

Figura 2:
Distribuicio do numero de artigos apresentados relativos ao movimento de Gestao do
Conhecimento.
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A Figura 3 apresenta a curva S de difusdo e adogdo da inovagdao (Rogers, 2003), dada
pelo numero de trabalhos apresentados, adotantes do movimento de GC. A forma do S ¢
bastante alongada, quase imperceptivel, em fun¢do do longo tempo de acompanhamento da
lenta adogdo do movimento de GC, juntamente com o limitado nimero de trabalhos
apresentados.

Figura 3:
Curva da Difusao e Adocao da Inovacao (ROGERS, 2003) aplicada ao movimento de
Gestao do Conhecimento.
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5.2. O Discurso da Gestao do Conhecimento

Da mesma forma que no artigo de Scarbrough e Swan (2001a, 2001b) a area da
administracdo, ou seja, divisdo académica, onde foi apresentada a maioria dos artigos
pesquisados sobre gestdo do conhecimento ¢ a divisdo de Administragdo da Informacgao,
comportando 52% de todos os artigos de GC. Soma-se a ela, a divisdo de Gestao da Ciéncia e
Tecnologia, com mais 14% das publicagdes. A primeira vista, esses niimeros parecem
confirmar-se que GC ¢ um discurso bastante afiliado a TI/SI, conforme os achados de
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Scarbrough e Swan (2001a). Entretanto, a analise de conteudo dos artigos ira refutar essa
interpretacdo, como sera visto mais adiante.

A segunda divisdo onde se apresentaram trabalhos em gestdo do conhecimento foi a area
de Estudos Organizacionais, com 18% dos artigos. Ainda houve 12% dos trabalhos
apresentados na divisdo de Estratégia Organizacional, um trabalho em Gestdo de Pessoas e
Relagdes de Trabalho e um Caso Brasileiro em Administracdo. Foi possivel perceber a
pluralidade de abordagens do discurso, a fragmentacdo do contexto e a colonizagdo do
discurso por diferentes areas da administragdo, fato também identificado por Scarbrough e
Swan (2001a).

Outro aspecto que chama a aten¢@o diz respeito aos dois ultimos anos, onde, dos quatorze
trabalhos de GC, apenas cinco foram apresentados na administra¢do da informagao. Todos os
demais artigos foram apresentados nas divisdes de estudos organizacionais e estratégia.

Em termos de temas tratados pelos artigos de gestdo do conhecimento, foram
identificadas quatro linhas de abordagem principais, com bastante divergéncia em relacdo aos
achados de Scarbrough e Swan (2001a). O primeiro tema que emerge ¢ a gestdo de
conhecimento como um importante recurso estratégico, responsavel por trazer ou possibilitar
novas competéncias para a vantagem competitiva sustentavel das organizagdes. Nao apenas
32% dos artigos versavam sobre estudos nesta linha, como a maioria fazia alguma mencgao
acerca da relevancia da gestdo do conhecimento como um importante recurso estratégico.

Um achado desta pesquisa foi a identificagdo de que o segundo tema abordado por artigos
nacionais dizia respeito a relacdo entre gestdo do conhecimento e fatores organizacionais.
Essa linha de abordagem, correspondente a 27% dos trabalhos, tratou de questdes relativas a
lideranca, cultura, comunicac¢do, motivagdo, autonomia no trabalho, e impacto das estruturas
organizacionais. Também foram abordados esses aspectos relacionados com implantacdo de
modelos de gestdo do conhecimento. Nota-se uma preocupacdo com as condigdes
organizacionais necessarias para a efetiva gestdo do conhecimento, sem as quais GC nao se
torna uma realidade pratica nas empresas. No artigo de Scarbrough e Swan (2001a) esse
enfoque sequer emerge, fato que sugere uma forte apropriacao do discurso de GC pela area de
estudos organizacionais no Brasil.

Desempenho organizacional, o tema mais presente nos estudos internacionais, segundo
Scarbrough e Swan (2001a), foi apenas o terceiro tema apresentado na revisao nacional.
Nessa linha, foram abordadas propostas de indicadores e modelos de mensuracao dos ativos
de conhecimento, e¢ estudos de medicdo de efetividade da relagdo entre as praticas e
ferramentas de GC e a performance organizacional.

Outro achado importante diz respeito ao fato de que o fato de que, apesar de 52% dos
artigos terem sido apresentados na divisdo académica de Administragdo da Informacao,
apenas 14% de todos os trabalhos abordaram temas relacionados a TI/SI, tais como
processamento e armazenamento de informacdes, e ferramentas de GC, ou seja, portais,
intranets, gestdo eletronica de documentos (GED), business intelligence (Bl), knowledge
database, entre outros. Desse modo, embora a primeira vista o discurso de GC pareca afiliado
a TI/SI, na realidade, por intermédio da avaliagdo de conteudo dos artigos nacionais e suas
linhas de abordagem, descobriu-se que o discurso de GC se aproxima das areas de estratégia
organizacional e estudos organizacionais, diferindo, expressivamente, da abordagem
internacional.

5.3. Gestao do Conhecimento enquanto Moda de Gestio Empresarial

Essa analise destaca as vdrias caracteristicas que concorrem para determinar se o
movimento da gestdo do conhecimento no Brasil assume a configuracio de uma moda de
gestdo empresarial através dos trabalhos publicados no EnANPAD.
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A curva de adogdo em forma de sino (Figura 2), j& discutida anteriormente, ainda
apresenta uma tendéncia e ndo se encontra fechada. O declinio ou estabilizagdo esta presente,
mas nao pode ser dado como definitivo. Segundo Abrahamson (1996), as modas de gestio
empresarial sdo crengas coletivas transitorias. No Brasil, o movimento de GC apresentou uma
difusdo e adogdo bastante lenta na academia em comparagdo com o estudo de Scarbrough e
Swan (2001a, 2001Db).

A curva da adogdo de GC tampouco apresenta um grande pico de adogdo, fato esse que
caracterizaria uma moda (Abrahamson, 1996), ou seja, a entrada da maioria de adotantes
naquela inovagdo (Rogers, 2003). No modelo de modas, o pico também seria o resultado do
efeito propulsor das ondas das modas que antecederam ao movimento (Abrahamson, 1996;
Scarbrough & Swan, 2001a). Conforme pode ser observado na Tabela 1, no Brasil, os
movimentos de organiza¢do de aprendizagem, conhecimento organizacional e aprendizagem
organizacional surgiram ao mesmo tempo na academia, ¢ assim, pode-se concluir que esses
movimentos ndo foram geradores de efeito propulsor.

Uma segunda caracteristica do modelo de moda diz respeito a construgao do discurso. No
estudo internacional de Scarbrough e Swan (2001a), a GC tinha claramente um discurso
afiliado a area de TI/SI, o que trouxe uma argumentagao entre os autores de novo rétulo para
vender as ferramentas de TI/SI. Pela andlise das areas de apresentacdo dos trabalhos e dos
conteudos dos artigos nacionais, a gestdo do conhecimento ndo se tornou um tema
relacionado a uma tUnica area. De fato, ele foi igualmente apropriado pelas areas de estratégia
de empresas, relacionado aos recursos e competéncias organizacionais, ¢ de estudos
organizacionais, ligado as condi¢des estruturais, culturais e gerenciais para sua
implementagdo. Na verdade, por influéncia dos trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1997), os
artigos nacionais se aproximam mais da perspectiva do conhecimento organizacional do que
propriamente gestdo do conhecimento (na linha de Davenport, Prusak, Fahey, Teece, entre
outros autores que muito publicaram em 1998). Pode-se inferir, também, que, se GC foi uma
nova onda de uma moda de gestdo, esse movimento se encontra no ambito da estratégia e
gestdo, e ndo na esfera de TI/SI — pelo menos pela perspectiva da academia como um agente
difusor de modas de gestao.

A terceira caracteristica relaciona-se com a ambigiiidade e a simplicidade do discurso. A
conceituagdo de gestdo do conhecimento utilizada nos artigos nacionais tem origem na
literatura internacional, e traz a ambiguidade apontada por Scarbrough e Swan (2001a). A
revisdo dos trabalhos expde tanto a falta de unicidade quanto a de uma defini¢do clara do que
¢ gestdo do conhecimento, assim como uma grande confusdo conceitual com relacdo ao
campo de estudo de conhecimento organizacional, e mesmo de aprendizagem organizacional.
Conforme ¢ definido em um dos artigos analisados, “gestdo do conhecimento ¢ um conceito
guarda-chuva”, o que permitiria muitas tematicas embaixo dele, confirmando a ambigiiidade.

Entretanto, a simplicidade apontada pelo estudo internacional necessita de uma
consideracdo adicional. Ela ¢ representada por casos de melhores praticas e por modelos
difundidos por gurus e consultores, traduzindo-se em aplicabilidade da moda. Dada a
variedade de pesquisas empiricas encontradas, a maioria em estudos de caso e algumas
poucas pesquisas quantitativas, constata-se que os casos favorecem a ampla aplicabilidade de
GC em diversas empresas de diferentes setores e contextos. Entretanto, deve-se levar em
conta que esta revisdo se restringe, apenas, a trabalhos académicos apresentados no congresso
do EnANPAD. Assim, este estudo ndo captura toda a dimensao do estudo de Scarbrough e
Swan (2001a, 2001b). Desse modo, a perspectiva ¢ de apenas um agente difusor do sistema
social (Rogers, 2003), os académicos (e, em menor, escala seu papel nas escolas de negdcios).
Nao podemos inferir sobre esse critério de simplicidade em outros agentes difusores, como as
revistas de negocios ou consultores.
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A ultima caracteristica ¢ dada pela colonizacdo do discurso pelas diversas areas da
administracdo. A profusdo de casos em empresas de diversos setores, apresentados em areas
de académicas distintas, reforca o discurso polifonico mencionado por Scarbrough e Swan
(2001a), que facilita a difusdo do movimento de GC entre estes agentes. Ha uma busca pela
auto-legitimagdo das linhas de abordagem por cada grupo de académicos das diferentes areas
da administragdo: estratégia organizacional, estudos organizacionais, TI/SI, gestdo de recursos
humanos. Confirma-se a tentativa de apropriacdo da gestdo do conhecimento nessas
abordagens, por meio de tematicas proprias.

6. CONCLUSAO E IMPLICACOES

Por fim, entende-se que ndo se pode caracterizar a gestdo do conhecimento, no Brasil,
enquanto uma moda de gestdo empresarial, do mesmo modo como apresentado no estudo
internacional. A GC, no pais, parece ter adquirido um contorno mais critico e avaliativo das
questdes que impactam ou se relacionam ao movimento, € menos a conotagdo prescritiva e
positivista, baseada em modelos, ferramentas e iniciativas, que marcaram a literatura
internacional.

Os resultados, nesta pesquisa, demonstram que a gestdo do conhecimento nao se originou
das modas dos sistemas integrados de informacdo. E,e se ela originou-se de um movimento
(ou moda), essa parece mais ligada a 4rea de estratégia (pela corrente da Visdo Baseada em
Recursos e Visdo Baseada em Conhecimento) e aos estudos organizacionais (através das
competéncias individuais e organizacionais, ¢ das novas estruturas em rede e modelos de
gestdo descentralizada). Os treze anos de producdo académica neste campo ainda nio parece
ter se esgotado definitivamente nem ter dado lugar a outro movimento, o que caracterizaria
uma moda.

Ainda assim, algumas caracteristicas que compdem o modelo de moda de gestdo estdo
presentes, € sdo os aspectos relacionados a difusdo dos conceitos de GC entre os grupos de
interesse e suas tentativas de apropriacdo e legitimacdo do discurso por cada grupo. A
polifonia com diferentes discursos e praticas, pouco interligados, se reflete na realidade
pratica. Por um lado, os vérios discursos facilitam e amplificam a difusdo do movimento. Por
outro, eles tornam a gestdo do conhecimento um campo complexo, ambiguo, fragmentado e
de dificil gerenciamento, justamente em funcdo desta interagdo complexa entre as areas da
administracao.

Para profissionais e organizacdes, adotantes de tecnologias de administracdo, considera-se
que o ultimo aspecto tem grande relevancia. Na experiéncia pratica corporativa, a dificuldade
de implantag¢do de gestdo do conhecimento tem alimentado os estudos empiricos académicos:
desalinhamento das praticas; multiplicacdo de iniciativas; conflitos de gerenciamento entre as
areas de planejamento estratégico, recursos humanos e alta gestdo; falta de entendimento dos
membros organizacionais acerca dos projetos de GC; ou mesmo como mensurar 0s Sseus
resultados; entre outros. Se a gestdo do conhecimento ¢ uma inovagdo tecnoldgica de
administracao necessaria ao desempenho organizacional, e ndo uma moda ou modismo a ser
imitado, cabe a academia, como agente difusor, encontrar e propor um discurso integrativo.

As limitagdes desta pesquisa dizem respeito ao universo de publicagdes analisadas, menos
abrangente que o estudo original de Scarbrough e Swan (2001a). Esse fato pode reduzir a
perspectiva de analise da apropriacdo do discurso pelas areas da administragdo e possivel
difusdo entre outros agentes (consultores, revistas de negocios, por exemplo). Sugestdo para
futuras pesquisas se situa no ambito da andlise de outros movimentos de gestdo empresarial,
nas linhas de abordagem identificadas nesse artigo, ou seja, em estratégia e estudos
organizacionais. Acredita-se quepesquisas nessas areas podem identificar as ondas de modas
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relacionadas a gestdo do conhecimento, uma vez que nelas se encontra a afinidade do

discurso.

NOTAS

' Traduzimos a expressdo em lingua inglesa Management pelo termo Gestdo Empresarial.
Assim, sempre que este termo aparecer no decorrer deste artigo, estamos fazendo mencao a
expressao Management.

? Abrahamson apresentou o conceito de Management Fads and Fashions ¢ Management
Fashions em dois trabalhos publicados na Academy of Management Review,
respectivamente em 1991 e 1996, tendo sido o segundo premiado com o Best Paper Award
no congresso da AoM de mesmo ano.

’ Do ingles, Business Process Re-engineering.

0 termo em inglés Bandwagon Effect foi traduzido para o portugués como efeito propulsor.
Esta expressdo significa que uma agdo realizada anteriormente impulsiona, aumenta a
dimensdo, da a¢do seguinte.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABRAHAMSON, E. (1991) Managerial Fads and Fashions: The Diffusion and Rejection of
Innovations. Academy of Management Review, v. 16, n. 3, p. 586-612.

ABRAHAMSON, E. (1996) Management Fashion. Academy of Management Review, v. 21,
n. 1, p. 254-285.

ABRAHAMSON, E. & FAIRCHILD, G. (1999) Management Fashion: Lifecycles, Triggers,
and Collective Learning Process. Administrative Science Quarterly, v. 44, n. 4, p. 708-740.

ABRAHAMSON, E. & ROSENKOPF, L. (1993) Institutional and Competitive Bandwagons:
Using Mathematical Modeling as a Tool to Explore Innovation Diffusion. Academy of
Management Review, v. 18, n. 3, p. 487-517.

DAVENPORT T.H. & PRUSAK, L. (1998) Conhecimento Empresarial: Como as
Organizagoes Gerenciam o seu Capital Intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

DE GEUS, A. (1988) Planning as Learning. Harvard Business Review, v. 66, n. 2, p. 70-74.

DEWEY, J. (1998) The Essential Dewey: Pragmatism, Education, Democracy. v. 1, IN:
Indiana University Press.

DEWEY, J & BENTLEY, A.F. (1948) Knowing and the Known. Disponivel em
www.aier.org, acesso em 10/23/2010.

EASTERBY-SMITH, M. & LYLES, M.A. (2008) Introduction: Watersheds of
Organizational Learning and Knowledge Management In: EASTERBY-SMITH, M. &
LYLES, M. The Blackwell Handbook of Organizational Learning and Knowledge
Management. Blackwell Publishing. p. 1-15.

GIL, A.C. (1989) Como Elaborar Projetos de Pesquisa. Sdo Paulo: Atlas.

HAYEK, F.A. (1945) The Use of Knowledge in Society. American Economic Review, V.
XXXV, n. 4.

PENROSE, E.T. (2006) Teoria do Crescimento da Firma. Sao Paulo: Ed. UNICAMP.
POLANYI, M. (1966) The Tacit Dimension. New York: Doubleday & Co.

14



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

PONZI, L.J. & KOENING, M. (2002) Knowledge Management: Another Management Fad?
Information Research, v. 8, n. 1.

NONAKA, 1. (1994) A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation.
Organization Science, n. 5, p. 14-37.

NONAKA, I. & TAKEUCHI, H (1997) Cria¢do de Conhecimento na Empresa: Como as
Empresas Japonesas Geram a Dindmica da Inovag¢do. 7" Ed., Rio de Janeiro: Editora
Campus.

ROGERS, E. (2003) Diffusion of Innovations. 5" ed., New York: Free Press.

SCARBROUGH, H. & SWAN, J. (2001a) Discourses of Knowledge Management and the
Learning Organization: Their Production and Consumption. In.: NONAKA, 1. Handbook of
Organizational Learning & Knowledge. Oxford University Press, p. 495-512.

SCARBROUGH, H. & SWAN, J. (2001b) Explaining the Diffusion of Knowledge
Management: The Role of Fashion. British Journal of Management, v. 12, p. 3-12.

SENGE, P. (1998) A Quinta Disciplina: Arte e Pratica da Organizag¢do que Aprende. Sao
Paulo: Ed. Best Seller.

SWAN, J., SCARBROUGH, H. & PRESTON, J. (2001) Knowledge Management: The Next
Fad to Forget People? British Journal of Management, v. 12, p. 668-678.

VERGARA, S.C. (2006) Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administragdo. 7 ed. Sao
Paulo: Atlas.

15




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


