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Resumo

A adogio da gestdo do conhecimento [GC] por académicos e profissionais foi analisada por Scarbrough e Swan
(2001; 2003) por meio do modelo de modas e modismos de gestdo empresarial (ABRAHAMSON, 1991; 1996).
Este artigo objetiva replicar o trabalho desses autores no contexto brasileiro, mediante a revisdo de artigos
publicados em periédicos nacionais e no Encontro da Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em
Administracao [EnANPAD] de 2001 a 2012. Foram apresentados, respectivamente, 69 e 28 artigos em GC nestes
meios. Os resultados sugerem que a GC no Brasil ndo se originou das modas dos sistemas integrados de
informacdo; o fendmeno parece também estar ligado a drea de estudos organizacionais e estratégia. Encontram-
se presentes as caracteristicas do modelo de moda de gestdo relacionadas a difusdo dos conceitos de GC entre os
grupos de interesse e suas tentativas de apropriacdo e legitimacdo do discurso por cada grupo. Os varios
discursos facilitam e amplificam a difusdo do movimento. Entretanto, tornam a GC um campo complexo,
ambiguo, fragmentado e de dificil gerenciamento, justamente em fungao da interagdo complexa entre as areas da
administragao.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Modas e modismos da gestdo empresarial. Teoria da Difusao da
Inovacao.

Abstract

The adoption of knowledge management [KM] for academics and professionals was analyzed by Scarbrough and
Swan (2001; 2003) using the model of fashions and fads in business management (ABRAHAMSON, 1991; 1996).
This article aims to replicate the work of these authors and analyze the Brazilian context by reviewing the
articles published at national journals and at Annual Meeting of the Brazilian Academy of Management
[EnANPAD]. Between 2001 and 2012, 69 and 28 articles were presented through these media, respectively. The
results suggest that KM, in Brazil, did not originate from fashions of integrated information systems, the
phenomenon seems also linked to the area of strategy and organizational studies. Some characteristics of the
fashion managerial model are present, related to the spread of KM among interest groups and their attempts to
appropriate the discourse and to legitimate it by each group. The various speeches facilitate and amplify the
spread of the movement, however make the KM field complex, ambiguous, fragmented and difficult to manage,
precisely because of the complex interaction among the business administration areas.

Keywords: Knowledge management. Managerial fads and fashions model. Diffusion of Innovation Theory.
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Introducéo

A gestdo do conhecimento [GC] tem recebido interesse crescente na area de gestdo empresarial
(SCARBROUGH & SWAN (2003). Das quatro linhas de estudo relacionadas a aprendizagem e ao
conhecimento organizacionais, a gestdo do conhecimento foi a ultima 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 o0 movimento do conhecimento
organizacional, antecipando e introduzindo, indiretamente, os conceitos relacionados a gestdo do
conhecimento em seus trabalhos (EASTERBY-SMITH e LYLES, 2003).

A rapida emergéncia e adocdo da gestdo do conhecimento por académicos e profissionais nas
organizacdes, no contexto internacional, foram explicadas por Scarbrough e Swan (2001; 2003) 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 inovacdo (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 impulso a sua adogéo
(ABRAHAMSON, 1991).

Abrahamson (1991) utiliza-se do trabalho de Rogers (2003), com vistas a analisar a difuséo e a
rejeicdo de determinadas tecnologias de gestdo, assim como estabelecer um modelo que caracterize
os fatores determinantes das modas e dos modismos da gestdo empresarial. Em seus trabalhos,
baseados em andlise das publicacBes de artigos académicos, Abrahamson abordou a difusdo e
adogdo dos movimentos de circulos de qualidade (CQ) e de venda de acbes aos funcionarios
(ABRAHAMSON, 1996; ABRAHAMSON e FAIRCHILD, 1999), assim como qualidade total
(TQM), reengenharia de processos (BPR") e enriquecimento de cargo (ABRAHAMSON e
FAIRCHILD, 1999). Outros autores também exploraram os movimentos de CQ e TQM (PONZI e
KOENING, 2002), como também a gestdo do conhecimento (PONZI e KOENING, 2002,
SCARBROUGH e SWAN, 2001; 2003). Nesse ultimo caso, a analise também incorporou revistas
executivas, publicacdes de consultorias, associacdes de classe e profissionais, entre outros.

Quando se observam as tecnologias de gestdo empresarial emergentes desde a década de 80 —
dentre as quais se podem adicionar as ja mencionadas, a producéo just-in-time (JIT), além do kaizen
e kanban, os movimentos de exceléncia em servigos, 0s movimentos de certificacdo para qualidade
(1SO), a institucionalizacdo da responsabilidade social corporativa e socioambiental (RSC, RSA), a
adogdo das terceirizacOes e parceirizacdes, a configuracdo de negdcios em forma matricial, em
unidades de negocios e, mais atualmente, em redes, para citar algumas tecnologias de gestdo —,
torna-se relevante investigar o quanto a adocdo de uma inovacdo trata-se realmente de uma
necessidade no complexo contexto competitivo pds-industrial ou apenas uma imitacdo da moda de
gestdo empresarial.

A relevancia mencionada acima diz respeito tanto ao contexto pratico das organizages e seus
administradores, que adotam as préaticas 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 (2003), acerca da difusdo e adocdo da gestdo do
conhecimento, ao contexto brasileiro. Para tanto, foi realizada a revisdo dos: 1) artigos publicados
em doze periddicos nacionais, classificados pelo ranking Qualis-CAPES, e 2) trabalhos
apresentados no principal congresso nacional da area de administragdo, 0 EnANPAD, desde 0 ano
de 1998, quando o primeiro artigo sobre gestdo do conhecimento apareceu no congresso, até 2012.
Para este estudo, foram utilizados, ao final, os artigos dos ultimos doze anos, desde o ano de 2001.

Nas proximas secOes serdo apresentados: a) uma revisdo conceitual dos quatro campos de estudo

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 7 * n.1 * jan./mar. 2013 * 92-107 * 93



Andrea Cherman e Sandra Regina da Rocha-Pinto

relacionados a aprendizagem e ao conhecimento organizacionais, com vistas a contextualizar a
evolucgdo desses movimentos na linha do tempo; b) os conceitos da teoria da difuséo da inovagéo e
0 modelo de modas e modismos de gestdo empresarial. O percurso metodologico, especialmente a
coleta dos artigos analisados, encontra-se na quarta secdo, seguida pela analise dos resultados
encontrados. Por fim, sdo apresentadas as conclusbes e implicacBes para a area académica,
responsavel em grande parte pela producéo e difusdo das tecnologias gerenciais, e para o contexto
prético dos profissionais e organizagdes, adotantes das inovagdes ou das modas de gestéo.

Gestédo do conhecimento e os movimentos de aprendizagem e conhecimento organizacionais

Easterby-Smith e Lyles (2003) classificaram o0s quatro campos de estudo, interligados e
complementares, que se desenvolveram no campo da aprendizagem e do conhecimento no contexto
das organizagfes. Os autores partiram de duas dimens@es: 1) o aspecto tratado por esse campo de
estudo, ou seja, processo / aprendizagem ou conteido / conhecimento; e 2) a forma de abordagem
do aspecto, isto é, vertente tedrica ou intervencdo pratica na organizacdo. 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 por meio dos quais se da
0 conhecimento nas organizages.

Em seguida, no fim dos anos 80, emergiu 0 conceito de organizacdo 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, por exemplo, SENGE, 1998) e
executivos (como DE GEUS, 1988).

O conhecimento organizacional teve seus conceitos classicos estabelecidos muito antes, com 0s
trabalhos de Hayek (1945) e Penrose (2006; publicado pela primeira vez em 1959), vindos da
economia, e 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 é o entendimento sobre a natureza do conhecimento que é contido nas organizagdes;
abarcando os aspectos relativos a conteldo, tipificacdo, transferéncia, aquisicdo, capacidade de
absorcdo, utilizacdo e criacdo. Representa, enfim, uma teoria acerca desse conhecimento.

Por fim, a gestdo do conhecimento foi o Gltimo 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 organizacdo para gerar conteudo de
conhecimento organizacional (EASTERBY-SMITH e LYLES, 2003). A gestdo do conhecimento
ganhou legitimidade e intensa disseminacdo com a apropriacdo dos trabalhos de Nonaka para este
campo de estudo e pela alavancagem proporcionada pelos outros campos de estudo ao longo do
tempo (EASTERBY-SMITH e LYLES, 2003).

Embora exista uma fronteira conceitual entre os quatro campos apresentados acima, que ficou mais
claramente estabelecida na revisdo de Easterby-Smith e Lyles (2003), ha de se reconhecer, junto
com 0s proprios autores, que a dindmica, a complementaridade e a emergéncia dos campos, em
consonancia com o desenvolvimento dos conceitos interligados, ndo sdo suficientes para estabelecer
delimitacGes tdo distintas quanto se poderia ou se gostaria de supor. Em conseqliéncia, uma revisdo
da produgdo em qualquer uma dessas areas de estudo apresenta uma complexidade adicional: a
necessidade de reclassificar os artigos em fungéo dos conceitos abordados e autores utilizados.

Difusédo e adocdo de inovacdo e modas da gestdo empresarial

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 7 * n.1 * jan./mar. 2013 * 92-107 * 94



GESTAO DO CONHECIMENTO NO BRASIL: VISAO DA ACADEMIA

A Teoria da Difusé@o da Inovagéo e as modas e modismos da gestdo empresarial

Inovacdo é uma ideia, uma pratica ou um objeto percebido como novo por um individuo ou outra
unidade de adocdo, como organiza¢Ges ou instituigdes. Rogers (2003) define difusdo como o
processo por meio do qual uma inovagdo € comunicada através de certos canais durante algum
periodo de tempo entre 0s membros de um sistema social. A difuséo, portanto, é um tipo especial de
comunicacdo, relativa com a disseminacdo de mensagens, as quais sdo percebidas como novas
ideias.

Neste sentido, as diversas praticas e 0s movimentos de gestdo empresarial emergentes nas Gltimas
décadas sdo inovacBes que apresentam novas tecnologias administrativas para incremento do
desempenho organizacional. A taxa de ado¢do de uma inovagdo é determinada pela forma como as
caracteristicas dessa inovagdo sao percebidas pelos membros do sistema social. O sistema social,
por sua vez, € o conjunto inter-relacionado de individuos, grupos informais, associagGes,
organizacg0es, instituicdes, ou outros sub-sistemas, que se engajam conjuntamente na solucdo de
problemas para atingir uma meta comum, e que estabelecem as fronteiras dentro das quais a
inovacdo é difundida (ROGERS, 2003).

Além disso, a comunicacdo € um importante fator, responsavel por criar conhecimento e reduzir a
incerteza acerca da ado¢do da inovacdo. Quanto mais intensa e mais interpessoal for a
comunicacdo, mais efetiva sera a formacdo e a mudanca de atitudes em relacdo a uma nova idéia. A
maior parte dos individuos avalia uma inovacdo ndo com base em pesquisa cientifica, mas por
intermédio de avaliagdes subjetivas de individuos de referéncia (lideres de opinido, organizacoes 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 adogdo ou rejeicdo de uma inovacao
(ROGERS, 2003).

O tempo € outro elemento a ser considerado. A adocdo ndo ocorre simultaneamente por todos os
individuos; ocorre em grupos de adotantes, 0s quais possuem caracteristicas distintas. Apds a
adocdo pelos inovadores, os adotantes iniciais (ou lideres de opinido) sdo fundamentais para a
ampla e bem sucedida difuséo da inovacgéo, tanto pela maioria inicial como pela maioria tardia, e
por fim, pelos retardatarios. Esses grupos de adotantes configuram-se em uma curva de adoc¢édo da
inovacdo, de distribuicdo normal em forma de sino, em uma linha de tempo. A curva do nimero de
adotantes em uma difuséo bem sucedida, por sua vez, assume a forma de S (ROGERS, 2003).

Considerando esses elementos, Abrahamson (1991) prop6s um modelo para analisar 0s movimentos
de inovacdo de tecnologia administrativa adotados pelas organizacfes, avaliando quais
caracteristicas configuram a adocdo da inovacdo como uma mera moda ou modismo de gestdo
empresarial. A moda de gestdo empresarial ¢ definida como “uma crenga coletiva, relativamente
transitoria, disseminada por agentes que definem as modas gerenciais, as quais a técnica de gestao
conduz ao progresso gerencial racional” (ABRAHAMSOM, 1996, P.257). Alguns autores advogam
gue as modas e modismos facilitam a difusdo de novas tecnologias administrativas, enquanto outros
argumentam que eles séo simbolos que sinalizam inovacgdo 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 inovacOes de tecnologias administrativas
podem ocorrer em quatro perspectivas explicativas. Elas séo resultado de uma matriz que considera,
de um lado, a dimenséo de foco na imitagcdo por parte das empresas — se 0 processo de imitacéo
impele ou néo a difusdo ou rejeicdo; e de outro lado, a dimens&o de influéncia externa da decisdo de
adogdo ou rejeicdo — se organizagdes, dentro ou fora de um determinado grupo, tém a capacidade de
determinar a adocdo ou rejeicdo da inovacdo administrativa neste grupo. Em outras palavras, o
quanto o grupo de empresas é vulneravel as influéncias externas de outras organizagdes, setores ou
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industrias.

Desse modo, se uma organizacdo determina a difuséo ou rejeicdo dentro de um grupo e 0 processo
de imitacdo ndo impulsiona a difusdo ou rejeicéo, entdo se tem a perspectiva de escolha eficiente; a
organizacdo adota um processo decisorio baseado em metas proprias, de modo independente das
demais. No caso de uma organizacdo externa determinar a difusdo ou a rejeicdo, ou seja, uma
situacdo de poderio empresarial, mas o processo de imitacdo ndo impelir a difusdo ou rejeicao,
apresenta-se a perspectiva de selecdo forcada. Assim, o exemplo de organizagGes fortes ou
poderosas, geralmente benchmarking de seus setores, pode pressionar outras empresas a adotar
inovagdes ineficientes para elas, ou rejeitar inovacoes eficientes (ABRAHAMSON, 1991). A esse
respeito, Davenport e Prusak (1998), Nonaka e Takeuchi (1997), entre outros autores, apresentaram
em seus trabalhos indmeros casos de gestdo do conhecimento e conhecimento organizacional
aplicados a diversas corporacfes de primeira linha, como IBM, Honda, Merck, Boeing, Citibank,
3M, HP, Microsoft. Tais ilustracdes, podem ter contribuido no processo de selecdo forcada sobre
outras empresas - ou mesmo, da moda e modismo de gestdo, que serdo Vvistos a seguir.

As perspectivas do modismo e da moda ocorrem na dimensdo do processo de imitacdo, o qual,
efetivamente, impele a difusdo ou a rejeicdo da inovagdo. Em ambos os casos, a tomada de deciséo
centra-se menos na tecnologia que deve ser adota para a melhoria do desempenho organizacional e
mais em torno de qual organizagdo deve ser imitada. A perspectiva do modismo ocorre por
influéncia de organizagdes dentro do grupo ao qual a empresa faz parte, enquanto a perspectiva da
moda sofre influéncia de organizagbes 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, hd uma
explicacdo para que esse fendbmeno ocorra, conforme preconizado por Rogers (2003): a
comunicagédo do conhecimento, as interagdes sociais ou interesses econdémicos dentro do grupo, séo
processos redutores da ambiguidade acerca da adocdo da inovacdo, além de serem 0s aspectos
responsaveis por sua difusdo ou rejeicdio (ABRAHAMSON, 1991). Na perspectiva da moda,
empresas de consultoria, gurus em gestdo empresarial, midia de negdcios, escolas de administracao
ou associagdes profissionais, por exemplo, sdo as organizacfes 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 legitimacdo do discurso da moda concorre para a prépria legitimacdo da organizacdo 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 definicdo 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 é 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 darea de acdo
(ABRAHAMSON e ROSENKOPF, 1993); em que medida esses movimentos legitimam
académicos, grupos profissionais, consultores e escolas de negocios, fazendo proliferar as modas
empresariais (ABRAHAMSON, 1996; SCARBROUGH e SWAN, 2003); ou, 0 quanto a adog&o de
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uma inovacdo trata-se realmente de uma necessidade competitiva para melhor performance
organizacional.

Os Estudos de Scarbrough e Swan (2001; 2003) acerca da Difusdo e Adogdo da Gestdo do
Conhecimento

Com base nos conceitos mencionados nos topicos anteriores, Scarbrough e Swan (2001; 2003)
analisaram os movimentos de organizacdo de aprendizagem e gestdo do conhecimento. Esses dois
campos de estudo tém em comum a vertente pratica, possuindo modelos para aplicacdo e
intervencdo nas organizagOes. Foram amplamente disseminados por trabalhos publicados por
consultores e gurus de gestdo (como SENGE, 1989; e DAVENPORT e PRUSAK, 1998) em
organizac0es 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 (2003) analisaram, inicialmente, a quantidade de publicacGes nestas areas. A Figura 1 espelha
a quantidade de trabalhos no periodo em andlise (retirado de SCARBROUGH e SWAN, 2001). A
gestdo do conhecimento emerge com forca a partir de 1998. Os autores ressaltam o efeito propulsor
gue os anos anteriores de publicacfes no campo de organizacdes de aprendizagem geraram sobre a
gestdo do conhecimento. Ap6s a emergéncia da gestdo do conhecimento, 0 movimento de
organizacOes de aprendizagem ndo ganhou um novo impulso; ndo apresentou uma nova onda de
publicacBes. Pode-se concluir, entdo, que um movimento acabou substituindo o outro.

Figura 1: Curva de referéncias encontradas em Gestao do Conhecimento (barra preta) e
Organizac0es de Aprendizagem (barra branca).

Number

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Six-month period

| knowledge management learning organization

Fonte: Scarbrough e Swan, 2001, p. 6.

Ainda na analise quantitativa, aproximadamente 70% dos artigos em 1998 surgiram na literatura de
tecnologia da informacdo e sistemas de informacdo (TI/SI). O conteldo dessa literatura era
eminentemente pratico, e ndo teorico; diversos artigos eram publicados em periédicos 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 reempacotar 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%
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que foram publicados na &rea de recursos humanos (SCARBROUGH e SWAN, 2001).

Quanto aos temas abordados, trés topicos se destacam. O primeiro, e 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 desenvolver as
capacidades de gestdo do conhecimento. O segundo tema trata da gestdo do conhecimento como um
recurso estratégico para obtencdo de vantagem competitiva. O terceiro 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 e
SWAN, 2003). 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 publicacBes de gestdo do conhecimento tem a forma de sino, obtida em
apenas seis anos de publicacdes, de 1997 a 2000 (SCARBROUGH e SWAN, 2003). O réapido
crescimento a partir de 1998 é uma caracteristica clara de efeito propulsor gerado pelos anos
anteriores de publicacbes em organizagcdes de aprendizagem, sendo que uma onda (de GC)
substituiu a outra (de OA).

O segundo aspecto se refere ao discurso associado a moda, onde uma moda atual precisa se
diferenciar da anterior para legitimar-se. Nesse caso, 0s autores encontraram que a gestdo do
conhecimento tem termos associados a tecnologia de informacdo, ao capital intelectual e aos
sistemas de informacdo. Organizagdo de aprendizagem esta relacionada ao treinamento, ao
desenvolvimento organizacional e aos recursos humanos. Por fim, o contetdo do discurso, no
modelo de moda, deve combinar ambiguidade com simplicidade, conforme apresentado por Rogers
(2003). Ambiguidade traduz-se por uma conceituacdo vaga o suficiente para possibilitar varias
interpretacdes e facilitar a ampla difusdo e adocdo, enquanto a simplicidade também favorece a
comunicacdo e rapida difusdo. Sob esse aspecto, o discurso de gestdo do conhecimento encontrado
é basicamente de casos de melhores préaticas, que funcionam como exemplo e referéncia.

Scarbrough e Swan (2003) observam 0 contexto e os agentes que definem as modas de gestéo,
conforme preconiza Abrahamson (1996). Na revisao feita, os autores evidenciam a importancia dos
consultores, gurus da gestdo empresarial e académicos na disseminacao desse discurso. Além disso,
a fragmentacdo e contradicdo aparecem com a importancia dos grupos profissionais na difusdo do
discurso. Nesse caso, os profissionais de TI, profissionais de RH, profissionais em posicdes
estratégicas nas organizacfes procuram, cada qual legitimar a gestdo do conhecimento sob sua
perspectiva profissional, de auto-interesse, dando origem a colonizagéo e apropriacdo do discurso.
Os autores concluem que a gestdo do conhecimento permitiu diferentes discursos de gestdo para 0s
diversos grupos. Tal constatagdo demonstra como a interacdo se tornou complexa, com diferentes
contextos, discursos e praticas, que se refletem no préprio gerenciamento do conhecimento.

Metodologia

A partir de uma revisdo de literatura da producdo académica brasileira dos artigos relativos a Gestdo
do Conhecimento - apresentados no Encontro da Associacdo Nacional de Pds-Graduagéo e Pesquisa
em Administracdo EnANPAD e nos periddicos brasileiros classificados no Qualis-CAPES entre A2
e B2, no periodo de doze anos, de 2001 a 2012 -, este artigo busca investigar a difusdo e a adogéo
desse movimento de gestdo do conhecimento, com base na teoria de difusdo de inovacdo, de Rogers
(2003), e 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 (2001; 2003). Do
mesmo modo que no estudo original desses autores, 0 movimento da gestdo do conhecimento foi
avaliado sob o prisma da adocdo da inovacdo na area de gestdo empresarial, sujeito ao discurso
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legitimador das modas (ABRAHAMSON, 1991).

Assim, visto que o dado de analise é composto por artigos publicados em periddicos brasileiros e
listados nos anais do principal congresso académico da area de administracdo, este estudo é do tipo
bibliografico (VERGARA, 2006). Além da revisdo dos artigos publicados em periddicos, a opcao
pela reviséo dos artigos apresentados em congresso deveu-se a trés fatores. Primeiro, em funcdo da
maior rapidez do surgimento e da insercdo do tema em um congresso anual, quando comparado
com as publicacdes em periddicos, que possuem prazos maiores de revisdo-aceitacdo e flexibilidade
editorial variavel para incorporar um novo tema. 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 seria propicio para apresentacdo da adocdo de inovacgdes 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, organizagdo de aprendizagem, conhecimento
organizacional e gestdo do conhecimento. Dada as limitacfes dos mecanismos de busca, procedeu-
se, também, a leitura dos indices de trabalhos apresentados por congresso e dos resumos dos
artigos. Esse procedimento foi necessario em funcédo de: a) ampla diversidade de temas explorados
na area de conhecimento e aprendizagem organizacionais; b) confusdo na delimitacdo conceitual
dos artigos que exigiu sua reclassificacdo; c) delimitacdo de foco desta propria pesquisa de revisdo
no campo da Gestdo do Conhecimento.

O ano de 1998 foi 0 marco do primeiro artigo sobre gestdo do conhecimento no EnANPAD. Em
doze edicOes do referido congresso, foram coletados 178 artigos. Todos os artigos foram
examinados por seu conteldo e reclassificados conforme o modelo de Easterby-Smith e Lyles
(2003), dando origem ao quantitativo expresso na Tabela 1. Desse modo, esta pesquisa trabalhou
com 69 artigos no campo de estudo de Gestdo do Conhecimento.

Tabela 1: Producdo Académica Nacional no EnANPAD

Ano Gestdo do Aprendizagem Conhecimento Organizacéo de Total
Conhecimento Organizacional Organizacional Aprendizagem

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
2011 4 6 4 0 14
2012 3 7 6 0 16
Total 69 67 41 1 178

Fonte: Desenvolvido pelas autoras

A Tabela 2 apresenta a lista de periédicos e 0 nimero de artigos publicados nos quatro campos de
aprendizagem e conhecimento organizacional. Foram revisados doze periodicos, classificados pelo
Qualis-CAPES entre A2 e B2, pelo periodo de doze anos. Neste periodo, foram coletados 101
artigos, sendo 28 no campo de Gestdo do Conhecimento. Por sua vez, a Tabela 3, apresenta o
numero de artigos publicados por ano.
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Tabela 2: Periddicos Brasileiros Pesquisados

Publicacéo Gestéo do Aprendizagem Conhecimento Organizacdo de Total
Conhecimento Organizacional Organizacional Aprendizagem

Brazilian Administration Review 1 1 2 5
BAR
Revista de Administracéo 2 5 2 1 10
Publica RAP
Revista de Adm. Contemporanea 3 12 3 18
RAC
Revista de Adm. de Empresas 1 3 4
RAE
RAE Eletronica 3 4 2 9
Cadernos EBAPE 2 5 1 8
Revista de Adm. Mackenzie 3 13 2 18
RAM
Brazilian Business Review BBR 1 1
Revista de Administracdo USP 3 2 2 7
Revista Eletrdnica de Adm. 6 4 2 12
REAd
Revista de Administracdo FEA- 4 3 1 8
UsP
Base Revista de Adm. 1 1
UNISINOS
Total 28 54 16 3 101

Fonte: Desenvolvido pelas autoras

Tabela 3: Producdo Académica Nacional em Periddicos por Ano de Publicagdo

Gestéo do Aprendizagem Conhecimento Organizacao de

Ano Conhecimento Organizacional Organizacional Aprendizagem

Total

2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012

1

NWSPRPE P
OCoONPNNBRBRENINDNWDS
-

P RPN oo
NFEWNEFERFPNDW
(=Y
o

Total 28 54
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101

Fonte: Desenvolvido pelas autoras
Resultados

Difusdo e Adocéo da Inovacéo e 0 modelo de modas de gestdo sob a otica de artigos de gestao
do conhecimento

Cabe destacar alguns pontos iniciais na analise quantitativa dos artigos coletados. Observou-se que,
enquanto 0os movimentos relacionados a aprendizagem e ao conhecimento surgiram em momentos
distintos e sequenciados na literatura internacional, no Brasil, eles emergiram concomitantemente
na academia. Em 1998, ano em que a pesquisa de Scarbrough e Swan (2001; 2003) aponta como
expressivo o crescimento do movimento de GC, aparece o primeiro artigo no EnANPAD.
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Se a aprendizagem organizacional estabeleceu um efeito propulsor para 0 movimento de GC na
literatura internacional, tal fendbmeno ndo ocorreu no Brasil. O movimento da organizagdo de
aprendizagem nunca se firmou no congresso nacional, muito menos como uma moda. Talvez, a
explicacéo esteja no fato de que, ao chegar ao Brasil, 0 movimento de organizacdo de aprendizagem
ja estivesse em declinio no exterior. Além disso, conforme analisaram Scarbrough e Swan (2003),
ele ndo teve uma segunda onda; 0 movimento de GC substituiu OA.

Quanto ao gréfico com curva de adogdo em forma de sino, de acordo com a popularidade da gestao
do conhecimento (ABRAHAMSON, 1996; ROGERS, 2003), os doze anos de revisdo apontam para
uma tendéncia a distribuicdo normal do nimero de artigos apresentados no EnANPAD (ver Figura
2). O pequeno namero de artigos publicados em periodicos no tema de GC (28 artigos) ndo permite
fazer uma inferéncia sobre o comportamento da distribuicdo. Pode-se constatar um declinio do
numero de artigos apresentados nos dois Ultimos anos de congresso e declinio mais claro na
publicacdo em revistas cientificas. A curva da ado¢do de GC apresentada por Scarbrough e Swan
(2001; 2003), ja tinha uma conformacéo de sino definida em seis anos de publicacGes em periddicos
internacionais: o movimento foi adotado rapidamente, outra caracteristica do modelo de moda de
gestdo. No contexto brasileiro, em dez anos de producdo académica, a adocao foi lenta e ainda nédo
se pode declarar o declinio definitivo do movimento, pelo menos na participagdo do tema no
referido congresso.

Observa-se ainda que, no caso dos artigos apresentados no ENnANPAD, o crescimento da adoc¢édo
nos primeiros anos foi praticamente regular. Nao houve um salto na adoc¢do do tema em trabalhos
académicos do congresso, como foi visto na publicacdo em periddicos internacionais. O ano de
maior crescimento foi 2007, ano em que a divisdo académica de Administragdo da Informacéo
(ADI) abriu o tema de Gestdo da Informacao e Conhecimento no congresso. Embora em 2010 tenha
sido separado o tema de Gestdo do Conhecimento da Gestédo da Informacdo em secdes distintas, o
nimero de trabalhos apresentados de GC cresceu timidamente, o que sinaliza estabilidade e
posterior declinio. No proximo tdpico, 5.2., serdo analisadas as areas de apresentacdo dos trabalhos
de GC. Quanto a publicacdo nos periodicos pesquisados, a producdo foi irregular, e, diferentemente
do congresso, 0 movimento de aprendizagem organizacional ocupou maior espaco e relevancia.

Figura 2: Distribui¢do do numero de artigos apresentados relativos ao movimento de
Gestao do Conhecimento.
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Fonte: Desenvolvido pelas autoras

A Figura 3 apresenta a curva S de difusdo e adocdo da inovagdo (ROGERS, 2003), dada pelo
numero de trabalhos apresentados, adotantes do movimento de GC. A forma do S é bastante
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alongada, quase imperceptivel, em funcdo do longo tempo de acompanhamento e da lenta adogéo
do movimento de GC pela academia, juntamente com o limitado niumero de trabalhos apresentados,
tanto no congresso quanto em periddicos.

Figura 3: Curva da Difusédo e Adoc¢ao da Inovacdo (ROGERS, 2003) aplicada ao movimento
de Gestéo do Conhecimento.
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Fonte: Desenvolvido pelas autoras
O Discurso da gestdo do conhecimento

Com relacdo ao Congresso do EnNANPAD, da mesma forma que no artigo de Scarbrough e Swan
(2001; 2003), a area da administracao/divisdo académica onde foi apresentada a maioria dos artigos
pesquisados sobre gestdo do conhecimento foi a divisdo de Administracdo da Informacéo,
comportando 55% de todos os artigos de GC. Soma-se a ela, a divisdo de Gestdo da Ciéncia e
Tecnologia, com mais 13% das publicacdes. A primeira vista, esses nimeros parecem confirmar-se
que GC é um discurso bastante afiliado a T1/SI, conforme os achados de Scarbrough e Swan (2003).
Entretanto, a analise de contetdo dos artigos ird 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 17% dos artigos. Ainda houve 11% dos trabalhos apresentados na divisao de
Estratégia Organizacional, dois trabalhos em Gestdo de Pessoas e Rela¢des de Trabalho e um Caso
Brasileiro em Administragdo. Foi possivel perceber a pluralidade de abordagens do discurso, a
fragmentagdo do contexto e a colonizacdo do discurso por diferentes areas da administracdo, fato
também identificado por Scarbrough e Swan (2003).

Outro aspecto que chama a atengdo diz respeito aos trés ultimos anos, onde, dos quatorze trabalhos
de GC, apenas metade foram apresentados na area de administracdo da informacdo. Todos 0s
demais artigos foram apresentados nas divisdes de estudos organizacionais e gestdo de pessoas.

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 (2003). 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 organizacfes. 32% dos artigos versavam sobre estudos nesta linha,
assim como a maioria fazia alguma mencdo acerca da relevancia da gestdo do conhecimento como
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um importante recurso estratégico.

Um achado desta pesquisa foi a identificacdo de que o segundo tema abordado por artigos
nacionais, apresentados em congresso, dizia respeito a relacdo entre gestdo do conhecimento e
fatores organizacionais. Essa linha de abordagem, correspondente a 27% dos trabalhos, tratou de
questbes relativas a lideranga, cultura, comunicacdo, motivacdo, autonomia no trabalho, e ao
impacto das estruturas organizacionais. Tambeém foram abordados esses aspectos relacionados com
implantacdo de modelos de gestdo do conhecimento. Nota-se uma preocupagdo com as condicoes
organizacionais necessarias para a efetiva gestdo do conhecimento, sem as quais GC nédo se torna
uma realidade pratica nas empresas. No artigo de Scarbrough e Swan (2003) esse enfoque sequer
emerge, fato que sugere uma forte apropriacdo do discurso de GC pela area de estudos
organizacionais no Brasil.

Desempenho organizacional, o tema mais presente nos estudos internacionais, segundo Scarbrough
e Swan (2003), foi apenas o terceiro tema apresentado na revisdo nacional. Nessa linha, foram
abordadas propostas de indicadores e modelos de mensuragdo dos ativos de conhecimento, e
estudos de medicdo de efetividade da relacdo entre as praticas e ferramentas de GC e a performance
organizacional.

Outro achado importante diz respeito ao fato de que, apesar de 55% dos artigos terem sido
apresentados na divisdo académica de Administracdo da Informacéo, 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 eletrénica de documentos
(GED), business intelligence (BI), knowledge database, entre outros assuntos. Desse modo, embora
a primeira vista o discurso de GC pareca afiliado a TI/SI, na realidade, por intermédio da avaliacdo
de contetido dos artigos nacionais e suas linhas de abordagem, descobriu-se que o discurso de GC
se aproxima das &reas de estratégia organizacional e estudos organizacionais, diferindo,
expressivamente, da abordagem internacional.

Ja em relacdo aos artigos publicados em periddicos, foi encontrado um equilibrio entre as
abordagens desenvolvidas. Os trés temas de GC - como recurso e competéncia estratégica, como
medida de desempenho organizacional e como ferramenta e modelo de TI/SI - apareceram na
mesma intensidade nas revistas; todos com 27% dos artigos publicados. As trés areas se
apropriaram igualmente do discurso de GC.

Foi interessante também perceber que, nos periodicos, a linha relacionada a relacdo entre gestdo do
conhecimento e fatores organizacionais aparece em apenas 15% dos artigos publicados. Se a area de
estudos organizacionais apresentou grande destaque, reivindicando o discurso de GC nos
congressos ENANPAD, ela ndo obteve 0 mesmo sucesso com artigos publicados em periodicos.
N&o é possivel analisar se tal fato se deve as linhas editoriais dos periddicos.

Gestao do conhecimento enquanto moda de gestdo empresarial

Essa andlise destaca as varias caracteristicas que concorrem para determinar se 0 movimento da
gestdo do conhecimento no Brasil assume a configuracdo de uma moda de gestdo empresarial
atraves dos trabalhos publicados no EnANPAD e nas publicacdes em periodicos.

A curva de adocdo em forma de sino para os artigos do EnNANPAD (Figura 2), ja discutida
anteriormente, apresenta uma tendéncia ao declinio da moda. No caso das publicagdes em
periddicos, o declinio do tema nas publicacfes é mais visivel ainda. Segundo Abrahamson (1996),
as modas de gestdo empresarial sdo crencas coletivas transitorias, caminham em ondas e sao
rapidamente substituidas por outro movimento de gestdo. No Brasil, 0 movimento de GC
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apresentou uma difusdo e uma adoc¢édo bastante lentas na academia, em comparacdo com o estudo
de Scarbrough e Swan (2001; 2003).

A curva da adocdo de GC tampouco apresenta um grande pico de adocdo, fato esse que
caracterizaria uma moda (ABRAHAMSON, 1996), ou seja, a entrada da maioria de adotantes
naquela inovacdo (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, 2003). Conforme pode ser observado nas Tabelas 1 e 3, no Brasil, 0s
movimentos de organizacdo de aprendizagem, conhecimento organizacional e aprendizagem
organizacional surgiram quase a0 mesmo tempo na academia, e assim, pode-se concluir que esses
movimentos ndo geraram efeito propulsor uns nos outros.

Uma segunda caracteristica do modelo de moda diz respeito a construcdo do discurso. No estudo
internacional de Scarbrough e Swan (2003), a GC tinha claramente um discurso afiliado a area de
TI/SI, fato que trouxe uma argumentacao entre 0s autores de novo rétulo para vender as ferramentas
de TI/SI. Pela andlise das areas de apresentacao dos trabalhos e dos contetidos dos artigos nacionais,
a gestdo do conhecimento ndo se tornou um tema relacionado a uma Unica area. De fato, ele foi
igualmente apropriado pelas areas de estratégia de empresas, relacionado aos recursos e
competéncias organizacionais, e de estudos organizacionais, ligado as condigdes estruturais,
culturais e gerenciais para sua implementacdo. 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 somente na esfera de TI/SI — pelo menos pela perspectiva da academia
como um agente difusor de modas de gestéo.

A terceira caracteristica relaciona-se com a ambiguidade 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 (2003). A revisdo dos
trabalhos expfe tanto a falta de unicidade quanto a de uma definicdo clara do que é gestdo do
conhecimento, assim como uma grande confusdo conceitual com relagdo ao campo de estudo de
conhecimento organizacional, e mesmo de aprendizagem organizacional. Conforme é definido em
um dos artigos analisados, “gestdo do conhecimento € um conceito guarda-chuva”, o que permitiria
muitas tematicas embaixo dele, confirmando a ambiguidade. Deve-se ressaltar, entretanto, que 0s
artigos publicados nos periddicos, especialmente os mais recentes, ja apresentam uma melhor
delimitacdo do campo de estudo, possivelmente fruto da maturidade que o tema vem ganhando com
0 tempo.

Entretanto, a simplicidade apontada pelo estudo internacional necessita de uma consideragdo
adicional. Ela é representada por casos de melhores préaticas 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
gue 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 EnNANPAD e em doze publicages cientificas editadas no
Brasil. Assim, este estudo ndo captura toda a dimensdo do estudo de Scarbrough e Swan (2001;
2003). Desse modo, este estudo aborda a perspectiva de apenas um agente difusor do sistema social
(ROGERS, 2003): os académicos (e, em menor, escala seu papel nas escolas de negocios). Nao
podemos inferir sobre esse critério de simplicidade em outros agentes difusores, como as revistas de
negocios ou consultorias.
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A Ultima caracteristica é dada pela colonizacao 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 polifénico mencionado por Scarbrough e Swan (2003), que facilita a difusdo do
movimento de GC entre estes agentes. H& uma busca pela autolegitimacdo das linhas de abordagem
por cada grupo de académicos das diferentes areas da administracdo: estratégia organizacional,
estudos organizacionais, T1/SI, gestdo de recursos humanos. Confirma-se a tentativa de apropriacéo
da gestdo do conhecimento nessas abordagens, por meio de tematicas proprias.

Conclusoes e implicacOes

Em sintese, 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, e menos a conotacgao prescritiva e positivista, baseada em modelos,
ferramentas e iniciativas, que marcaram a literatura internacional.

Os resultados, nesta pesquisa, demonstram que a gestdo do conhecimento ndo se originou das
modas dos sistemas integrados de informacdo — ou, pelo menos, ndo unicamente delas. E, se a GC
originou-se de algum movimento (ou moda), essa influéncia parece estar mais ligada a area de
estratégia (pela corrente da Visdo Baseada em Recursos e Visdo Baseada em Conhecimento) e aos
estudos organizacionais (por meio das competéncias individuais e organizacionais, e das novas
estruturas em rede e modelos de gestdo descentralizada). Os doze anos de producdo académica
neste campo parece estar se esgotando, com a queda na producéo e publicacdo no tema, porém nao
sugere ter dado lugar a outro movimento, o que caracterizaria uma moda.

Ainda assim, algumas caracteristicas componentes do modelo de moda de gestdo estdo presentes, e
sdo os aspectos relacionados a difusdo dos conceitos de GC entre 0s grupos de interesse e as
tentativas desses grupos na apropriacdo e legitimacdo do discurso. A polifonia com diferentes
discursos e préticas, pouco interligados, se reflete na realidade pratica. 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 da interacdo complexa entre as areas da administracao.

Para profissionais e organizacdes, adotantes de tecnologias de administracdo, considera-se que o
altimo aspecto tem grande relevancia. Na experiéncia pratica corporativa, a dificuldade de
implantagdo de gestdo do conhecimento tem alimentado os estudos empiricos académicos:
desalinhamento das préaticas; multiplicacdo de iniciativas; conflitos de gerenciamento entre as areas
de planejamento estratégico, recursos humanos, tecnologia da informacdo e alta gestdo; falta de
entendimento dos membros organizacionais acerca dos projetos de GC; ou mesmo ddvidas a
respeito de como mensurar os seus resultados; entre outras questfes. Se a gestdo do conhecimento é
uma inovacgéo tecnoldgica de administragdo 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 limitacGes desta pesquisa dizem respeito ao universo de publicacdes analisadas, menos
abrangente que o estudo original de Scarbrough e Swan (2003). Esse fato reduz a perspectiva de
analise da apropriacdo do discurso pelas areas da administracdo. Também exclui da anélise a
possivel difusdo entre outros agentes, como, por exemplo, consultorias e revistas de negdcios.
Sugestdes para futuras pesquisas se situam no ambito da analise de outros movimentos de gestdo
empresarial, nas linhas de abordagem identificadas nesse artigo, ou seja, em estratégia e estudos
organizacionais. Acredita-se que pesquisas 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.
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it Abrahamson apresentou o conceito de Management Fads and Fashions e Management Fashions
em dois trabalhos publicados na Academy of Management Review, respectivamente em 1991 e
1996, sendo, o segundo, premiado com o Best Paper Award no congresso da AoM de mesmo ano.

" Do ingles, Business Process Re-engineering.

v O termo em inglés Bandwagon Effect foi traduzido para o portugués como efeito propulsor. Esta
expressao significa que uma acdo realizada anteriormente impulsiona, aumenta a dimenséo, da acdo
seguinte.
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