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RESUMO

Esta pesquisa qualitativa foi realizada com o objetivo de ana-
lisar a abordagem dos elementos “pessoas, processos e tecno-
logia” nos estudos académicos de Gestao do conhecimento
(GQ). A partir de uma revisao integrativa da literatura, foram
analisados estudos relacionados na base de dados Scopus,
identificados por abordarem, concomitantemente, GC e os
trés elementos. Partiu-se do pressuposto que a presenca dos
elementos “pessoas, processos e tecnologia’, identificada em
publica¢des oriundas de GC e, também, em distintas areas de
pesquisas, sinaliza a sinergia interdisciplinar necessaria para
a abordagem das complexas questdes organizacionais. A
pesquisa identificou um conjunto de 70 publicagdes conten-
do, concomitantemente, GC e os trés elementos. Utilizando
diversos filtros, foi identificado um subconjunto de nove
publicacdes para leitura integral e sintese. A anélise das
publicagdes permitiu identificar trés diferentes categorias de
estudos abordando a relagdo entre os construtos. A pesquisa
permitiu as seguintes consideracdes: (1) os trés elementos
sao, recorrentemente, mencionados nos estudos de GC, sem
o aprofundamento que contribuiria para a sinergia entres os
distintos saberes que caracterizam os processos de gestdo
organizacional; e (2) o amadurecimento e consolidagcdo de GC
como disciplina, permanecem dependentes da superacédo da
abordagem fragmentada das questdes organizacionais.
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ABSTRACT

This qualitative study aimed to analyze the “people, processes
and technology” factors approach in academic studies of
knowledge management (KM). After an integrative review of
literature drawn from the international database Scopus, rel-
evant scientific studies were analyzed and identified per their
approach, namely, KM and the three factors, simultaneously.
The “people, processes and technology” factors identified in
various KM publications and in studies of different research
areas point to interdisciplinary synergy as being necessary
for approaching such complex organizational issues. Thus,
this study identified a set of 70 publications containing KM
and the three factors, simultaneously. After applying vari-
ous filters, a second set of nine publications were identified
for thorough reading. In the analysis of publications, three
distinct study categories regarding the relationship of these
constructs were identified. Aside from category synthesis, this
study allowed for the following considerations: (1) the three
factors are recurrently mentioned in KM studies, but without
the necessary depth that would contribute towards a synergy
among the distinct principles that characterize organizational
management processes; (2) advancement and consolidation
of KM as a discipline depends on subjugating the fragmented
approach to organizational issues.

Keywords: knowledge management; people, processes and
technology; interdisciplinary; management.

@ @@@ Esta obra esta sob uma Licenca Creative Commons Atribuicao-Uso.
BY NC ND



Pessoas, Processos e Tecnologia na Gestdao Do Conhecimento: Uma Revisao da Literatura

1 INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento (GC) é definida
como um conjunto de processos que orienta a criagao,
disseminacdo e utilizacio do conhecimento, para
atingir os objetivos da organizacao (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

As teorias e praticas de GC emergiram na década
de 90, como uma abordagem estratégica capaz de
assegurar a sustentabilidade organizacional na socie-
dade do conhecimento e permanecem se destacando
entre as estratégias corporativas mais discutidas na
atualidade (INKINEN, 2016).

Os estudos académicos seminais sobre GC e,
também, publicagdes ndo académicas, recorrente-
mente, abordam a rela¢do entre GC e a triade formada
por pessoas, processos e tecnologia. Os trés elemen-
tos sdo apresentados, alternadamente, como pilares,
elementos centrais ou dimensdes de GC, algumas
vezes, acompanhados de outro elemento, por exemplo,
estrutura organizacional, cultura ou lideranc;a.

Considera-se, neste estudo, que a mengdo a
necessidade de equilibrio da configura¢ao dos trés
elementos estd relacionada com a imprescindibili-
dade de sinergia entre saberes diversos, para tratar
dos complexos problemas experimentados pelas
organizagdes no século XXI.

Nesta direcdo, foi desenvolvida esta pesquisa
que teve como objetivo identificar se a abordagem
dos elementos pessoas, processos e tecnologia nos
estudos seminais de GC contribuiu para que teorias
e praticas da disciplina avangassem na dire¢do da
integragdo e sinergia interdisciplinar.

Para tanto, foi realizada a revisdo integrativa
dirigida a base multidisciplinar Scopus para identi-
ficar, analisar e apresentar, de forma sintetizada, as
abordagens dos trés elementos nos estudos de GC. A
pesquisa qualitativa é apresentada neste artigo, que
estd estruturado por uma fundamentacio tedrica,
seguida de procedimentos metodolédgicos; analise e
discussdo dos resultados da revisdo integrativa da li-
teratura e conclusoes, com possiveis direcionamentos
para pesquisas futuras.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo teérica é apresentada a seguir,
considerando-se GC em relacdo aos pilares: pessoas,
processos e tecnologia, também, as questoes de mul-
tidisciplinaridade e interdisciplinaridade e, ainda,
o elemento pessoas com relagdo ao trabalho e ao
desempenho de processos e tecnologia.

2.1 Gestao do conhecimento e arelacao
com os pilares pessoas, processos e
tecnologia

Os estudos de gestao, tradicionalmente, utiliza-
ram conhecimentos oriundos da matematica, econo-
mia e engenharia, como saberes adequados para tratar
dos ativos tangiveis ou capital financeiro, expressos
por dados quantitativos e de origem econdmica,
tipicos do século XX (KAPLAN; NORTON, 2004).

Bygrave (1989) observa que, ao longo do século
XX, muitos dos teéricos de administracio eram en-
genheiros, sendo que o vinculo oriundo da formagao
em engenharia implicou em tentativas de criar uma
abordagem estruturada e racional das organizagdes.

No final do século XX, no entanto, foi eviden-
ciado que o valor das organizagdes nao estava rela-
cionado, apenas, ao valor dos ativos tangiveis tipicos
da sociedade industrial (EDVINSSON; MALONE,
1998). Gradativamente, percebeu-se a participagao e,
até mesmo, a predominancia dos ativos intangiveis,
denominados de ativos intelectuais, capital intelectual
ou simplesmente conhecimento (EDVINSSON;MA-
LONE, 1998).

A partir desta constatagao, o conhecimento e o
processo de aprendizado que renova o conhecimento,
antes assuntos de interesse da area gestao de recursos
humanos ou gestdo de pessoas, passaram a ser pauta
estratégica, originando teorias e praticas da disciplina
GC (PRAHALAD; HAMEL, 2001).

Os ativos que integram o capital intelectual,
por sua natureza, sdo de base qualitativa e subjetiva,
desafiando os tedricos de GC, frequentemente, in-
fluenciados pelas tematicas das disciplinas objetivas
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Existem muitas defini¢des para GC. Para Dalkir
(2013), é a coordenacio intencional e sistematica do
conhecimento das pessoas de uma organizagao, da
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tecnologia, dos processos e estrutura organizacional,
a fim de agregar valor, através da reutilizagao e ino-
vagdo do conhecimento gerido.

Dalkir (2013) destaca que a defini¢do proposta
no paragrafo anterior permite a visdo multidisciplinar
da GC, como abordagem de gestao organizacional. Os
elementos pessoas, processos e tecnologia estiao con-
templados na defini¢ao sinalizando a necessidade de
saberes diversos para o entendimento e o tratamento
das questdes organizacionais.

E importante destacar que as abordagens de ges-
tdo organizacional que antecederam a GC receberam
criticas pela visao disciplinar. Por exemplo, Fischer
(2002, p. 24) alertou que Henry Ford, nos seus estu-
dos, abordava os fatores humanos como recursos de
producio. Este mesmo autor destaca que o tedrico
de estratégia Michael Porter, em seu livro sobre es-
tratégia competitiva (PORTER, 2004), dedicou “nao
mais de duas paginas” para tratar de praticas de gestao
de pessoas. Esta fragilidade é observada, também,
em teorias e praticas de reengenharia propostas por
Hammer e Champy (2009). Para Fischer (2002, p.24),
as publicagoes sobre o modelo de gestdo reengenha-
ria focaram exclusivamente os processos, ignorando

Quadro 01 Elementos bésicos de GC

a dimensdo humana, que aparece “pouco ou quase
nada” nos estudos sobre este modelo de gestao.

Servin e De Brun (2005, p. 46) consideram que
¢ amplamente aceita, a ideia de que a GC precisa ser
pensada em termos dos trés elementos. Os autores
ainda recomendam que, para iniciativas de GC bem-
-sucedidas, seja considerada a influéncia da cultura,
dos valores e dos comportamentos, como caracte-
ristica do elemento pessoas, além da necessidade de
buscar processos apropriados e tecnologias certas.

Para Servin e De Brun (2005), muitos pesqui-
sadores comparam os trés componentes a pilares
de sustenta¢ao da GC, destacando que a auséncia
de reflexdo e ac¢ao sobre um pilar, compromete os
resultados de GC. Os trés elementos podem ser en-
tendidos, também, como facilitadores ou barreiras
ao uso efetivo das praticas de GC e, ainda, como
topicos que devem ser contemplados em um plano
de implantagao de GC. O pilar referente ao elemento
pessoas é mais importante do que os outros, tendo em
vista tratar-se do elemento criador do conhecimento.

A visdo de Servin e De Brun (2005) sobre cada
elemento é apresentada no quadro 01.

PESSOAS

PROCESSOS

TECNOLOGIA

Dos trés elementos é o mais importante,

O elemento envolve dois aspectos: (1) os

O elemento é um importante facilitador da
maioria de iniciativas de GC. Atua em duas

tendo em vista o conhecimento ser algo que
emana das pessoas: elas criam, comparti-
Iham e usam o conhecimento. A influéncia
da cultura, dos valores e dos comportamen-
tos integra o elemento Pessoas.

processos de GC que suportam, junto com
0s outros elementos, a implantagcao de GC e
cujas a¢des sdo direcionadas para a infraes-
trutura que sustenta o ciclo GGC; (2) o olhar
estratégico para 0s processos organizacio-
nais e a infraestrutura que geram barreiras ou

formas principais: (1) fornecendo os meios
para as pessoas organizarem, armazenarem
e acessarem o conhecimento explicito e a
informacao; (2) Ajudando a conectar pessoas
com pessoas, viabilizando o compartilha-

facilitam o ciclo GC.

mento do conhecimento tacito.

Fonte: Servin e De Brun (2005) adaptado pelos autores

Servin e De Brun (2005) destacam que pro-
cessos e as tecnologias sdo importantes por que
agregam valor a organizagdo, através da redugdo de
custos, tempo e esforgos das pessoas, facilitando que
estas compartilhem conhecimento e informagoes
necessarios para atingimento dos objetivos de GC.
Em relagdo ao elemento tecnologia, Servin e De
Brun (2005) destacam que este agrega valor quando
reduz o custo, tempo e esforcos necessarios para as
pessoas compartilharem conhecimento e informagao,

facilitando a aplicagdo e uso do conhecimento. Os
autores afirmam, no entanto, que o investimento em
tecnologia, ainda que de excelente qualidade, nao
agregara valor para a organizagdo se: (a) sobrecar-
regar as pessoas de informacéo; (b) for desalinhado
das necessidades organizacionais gerando tarefas
percebidas como adicionais e nao facilitadoras das
tarefas e atividades de rotina; e (c) estar em desacordo
com os modos de trabalhar das pessoas (SERVIN;
DE BRUN, 2005).Alguns autores consideram, como

Revista de Ciéncias da Administracéo « v. 20, n. 51, p. 152-167, Novembro. 2018



Pessoas, Processos e Tecnologia na Gestdao Do Conhecimento: Uma Revisao da Literatura

pilares de GC, além da triade, um ou mais elementos.
Por exemplo, Nair e Prakash (2009) consideram que a
GCestuda alideranca, além das pessoas, os processos
e as tecnologias. Para alguns tedricos, no entanto,
lideranca é um processo (NORTHOUSE, 2017) e,
assim, esta contemplada no elemento processos, que
reune fluxos fisicos e virtuais, criando barreiras ou
contribuindo para o ciclo de GC.

Ha ainda autores que incluem a cultura como
um pilar da GC. Mas, neste estudo, adota-se a visdo
de Servin e De Brun (2005) que, como outros, con-
templam cultura, comportamento organizacional e
individual como temas abrangidos pelo elemento
pessoas, assim como lideranga é um tema abrangido
pelo elemento processos.

2.2 A multidisciplinaridade e
interdisciplinaridade da GC

Autores como Vergara e Branco (1993), no final
do século passado, alertaram que, como disciplina
consolidada, o futuro de GC dependia da superagido
da fragmentagao em gestao (VERGARA; BRANCO,
1993).

Siegle et al. (2014, p.255) afirmam que a dis-
ciplina GC demanda “contribui¢des individuais
do saber” e, principalmente, “integracdo e sinergia
interdisciplinar”

Cafezeiro et al. (2016), também, destacam o
papel da interdisciplinaridade, sinalizando a impos-
sibilidade dos “saberes ditos exatos” ou dos “saberes
ditos humanos” resolverem, “por si sd”, os desafios
experimentados pela ciéncia e tecnologia contem-
poraneas (CAFEZEIRO et al., p. 110-111).

Considera-se, neste artigo, que a superagio
da fragmentacdo em gestdo pode ser expressa, de
forma simplificada, com abordagem e dialogo entre
os saberes oriundos das disciplinas relacionadas com
pessoas, processos e tecnologia (saberes ditos exatos
e humanos), e, especialmente, pela reflexao sobre os
efeitos do elemento pessoas e suas subjetividades nas
iniciativas e resultados das teorias e praticas de GC.

Para Dalkir (2013), uma das poucas dreas de
consenso nos estudos de GC, é a sua multidiscipli-
naridade. A autora considera que GC envolve o co-
nhecimento de: (1) ciéncia organizacional; (2) ciéncia
cognitiva; (3) educagéo e formacéo; (4) antropologia

e sociologia; (5) tecnologias da informagao; (6) tec-
nologias colaborativas; (7) linguistica e linguistica
computacional; (8) informacao e biblioteconomia;
(9) comunicagéao e storytelling; (10) escrita técnica
e linguistica.

Dalkir (2013) dedica um capitulo do seu livro
sobre GC a abordagem da influéncia da cultura or-
ganizacional no ciclo e nos resultados da aplicagao
de GC. A autora afirma ainda que a cultura é pode-
rosamente subjetiva e reflete os significados e enten-
dimentos que, normalmente, atribui-se as situagdes
e as solugdes que se aplicam a problemas comuns.

Bhatt (2001) afirma que a cultura e a histéria
organizacional impactam a sinergia entre os ele-
mentos pessoas, processos e tecnologia, e, por esta
razao, as estratégias de GC nao podem facilmente
serem replicadas por outras organizagdes. Para o
autor, uma organizagdo ndo é sistema tecnolégico
nem um sistema social, tratando-se de um sistema
de experiéncias pessoais, relagdes sociais, processos e
tecnologias. O elemento pessoas, neste caso, contem-
pla os conhecimentos tacito e explicito das pessoas e,
também, suas experiéncias e relagoes desenvolvidas
no trabalho, podendo facilitar ou dificultar o ciclo que
promove produtos, servigos e processos de exceléncia
ou inovadores (BHATT, 2001).

Servin e De Brun (2005), também, consideram
que os resultados de GC sdo dependentes da cultura
organizacional e comportamental.

Schein (1999) afirma que a cultura organiza-
cional é um padrio de suposi¢oes descobertas ou
desenvolvidas por um determinado grupo que define
como ele, o grupo, lida com seus problemas de adap-
tacdo externa e integragdo interna. Isso é considerado
valido porque funciona bem e, nesta dire¢do, deve
ser ensinado aos novos membros como a forma cor-
reta de perceber, pensar e sentir em relacao a esses
problemas. A posi¢do do autor evidencia a relagdo
da cultura com o conhecimento e, até mesmo, com
a aprendizagem.

A preocupacdo com a questio cultural, reforca o
vinculo de GC com a antropologia (DALKIR, 2013).
No entanto, na visao de Mascarenhas (2002), de forma
geral, os estudos de gestdo, ao abordarem cultura, tém
preocupagdes tedricas diferentes das que motivam
a antropologia. Para o autor, a antropologia estuda
a cultura sem a preocupac¢ido de produzir modelos
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ou ferramentas para a interven¢do ou o controle,
enquanto a Administragdo é essencialmente pratica
focando, como objetivo de andlise, as varidveis prin-
cipalmente internas, que influenciam no desempenho
organizacional. Nesta dire¢cao, Mascarenhas (2002)
afirma que a cultura organizacional tende a ser per-
cebida nas organizagdes, apenas, como mais uma
variavel, cujas caracteristicas devem ser controladas
ou manipuladas objetivando, exclusivamente, a ma-
ximizagdo de resultados.

Com esta visao, Jaime Junior (2002, p. 42) afirma
que predomina nos estudos de gestdo, a abordagem
de cultura caracterizada como funcionalista, um

“sistema simbolico harmdnico” que, gerenciado, pode
contribuir para a “maximiza¢ido da performance
organizacional”. O autor alerta que existem, nas orga-
nizagoes, distintas versdes de cultura organizacional,
provenientes de pessoas com “diferentes capitais
econdmicos, culturais e simbdlicos”, envolvidas nao
apenas no processo produtivo, mas, também, no
complexo jogo politico que caracteriza as organiza-
¢Oes, indicando a necessidade de lidar com questdes
subjetivas (JAIME JUNIOR, 2002, p. 42).

2.3 O elemento pessoas nos estudos de
GC, em contraposicao aos estudos
que abordam as relacoes de trabalho

Svetlik e Stavrou-Costea (2007) revisaram a
literatura que explora a conexdo entre a forma de
gerir pessoas e GC, identificando poucos estudos
que fazem essa conexao explicita. Monteiro e Car-
doso (2012), por sua vez, analisando os estudos
que tratam do relacionamento de GC e o elemento
pessoas, afirmaram que, frequentemente, as teoriase
praticas de GC sdo apresentadas como: (1) se fossem
“tecnicamente e politicamente” neutras no contexto
organizacional ou (2) imunes as influencias das su-
posi¢des subjacentes e pré-existentes em relacao ao
valor do trabalho e aos trabalhadores.

Paralelamente, nas tltimas décadas , as pes-
quisas das dreas que tratam das relagdes de trabalho
relatam aumento de conflitos no ambiente organi-
zacional de diversos paises, além de uma dicotomia
entre discurso e praticas de gestdo (PFEFFER, 2007).

Castells (2018), na virada do milénio, ja destaca-
va a dificuldade das empresas em compreender a di-

namica e a complexidade do ambiente organizacional
e das relagoes de trabalho na sociedade po6s-industrial.
Como exemplo, o autor citava que, algumas empresas
ainda estavam adaptando suas politicas internas. Mas,
na dinAmica didria do trabalho, as mulheres e os re-
presentantes de outras minorias, como gays, lésbicas,
bissexuais, transexuais, ja reivindicavam os espagos
que mereciam nas organizacgoes.

Na visdo de autores como Kowske et al. (2010) e
Conway et al. (2015), a dificuldade de compreensao
em relagdo a complexidade das organizagdes per-
manece, resultando na tensdo que marca o ambiente
organizacional do século XXI.

Kowske et al. (2010) citam alguns titulos de
publicagdes ndo académicas que tratam da tensdo
no ambiente organizacional, por exemplo, “Campo
de batalha psicologica” e “A indigesta convivéncia de
geragao milénio com seus chefes”. Os mesmos autores
afirmam que, frequentemente, a analise superficial
do problema aponta, como causas dos conflitos, as
questdes relacionadas aos valores das novas geragoes
no trabalho ou as diferencas entre as geragoes, rela-
cionando, indevidamente, o comportamento dos tra-
balhadores as fragilidades e aos conflitos percebidos.

Neves et al. (2015) consideram que os conflitos
derivados dos problemas geracionais, recorrentemen-
te alardeados pelas publicagdes empresariais, podem
indicar a dificuldade das organizag¢des lidarem com
a diversidade em geral e ndo especificamente com a
diversidade geracional. Os autores ponderam que
muitas organizagdes convivem de forma conflituosa
com a diversidade demografica ou de interesses,
citando conflitos com clientes, representantes de
sindicatos ou érgaos reguladores.

Deal et al. (2010) abordam a tendéncia de
gestores questionarem o grau de comprometimen-
to dos trabalhadores com as organizagdes, sem a
devida reflexdo sobre a reciprocidade expressa pela
qualidade do comprometimento das organizagdes
com os trabalhadores. Consideram que as praticas
da reengenharia provocaram e provocam, nos traba-
lhadores (pessoas), desconfianga e apatia em relagdo
as empresas, refletindo no aumento de rotatividade.
E perceptivel, no século XXI, o rompimento com a
ideia de que o trabalho é central na vida das pessoas
ou que se trata de um vinculo perene, o que colabora
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para explicar a elevagdo no indice de rotatividade
funcional (DEAL et al., 2010).

E manifesto o interesse em identificar nos es-
tudos de GC, especialmente nos que mencionam os
elementos pessoas, processos e tecnologias, a reflexao
sobre os aspectos subjetivos e situacionais, que afetam
as aplicacoes das teorias produzidas na academia, ou
a confirmagdo de que se segue adotando uma pers-
pectiva objetiva, para tratar das relagdes de trabalho
(KAUFMAN, 2010).

Considera-se neste estudo que, especialmente
com a falta de perspectiva historica nos estudos
de gestao e de GC, a auséncia de contextualizagdo
dificulta a compressao sobre as especificidades do
exercicio da gestdo (VIZEU, 2010). Em contraparti-
da, a investigacdo académica ancorada no contexto
histdrico contribui para a compreenséo de diferentes
questdes da atual realidade organizacional brasileira
(SANTOS et al., 2016).

2.4 O elemento pessoas afetando
o desempenho dos elementos
processos e tecnologia

A necessidade de sinergia entre os elementos
pessoas, processos e tecnologia nao é uma especi-
ficidade do ciclo ou dos processos envolvidos na
implanta¢ao de GC. O elemento pessoas impacta a
gestao geral dos processos das organizagdes, afetando
ainda o uso e o desempenho das novas tecnologias.

Gino e Pisano (2008), analisando a literatura
relacionada com processos e operagdes, afirmam que,
tradicionalmente, menciona-se a relevancia do fator
humano para o funcionamento e o desempenho de
tarefas, atividades ou operagdes. Contudo, nos textos
sobre teorias e praticas, é também caracteristica a
presuncao de que as pessoas sdo racionais ou podem
ser induzidas a apresentar comportamento racional.

Por sua vez, Croson et al. (2013) consideram que,
apenas recentemente, a andlise do comportamento
humano nas decisdes relacionadas com gestdao de
processos, despertou a atengdo dos teoricos da area.

Siegler et al. (2014) abordam a necessidade de
alinhamento entre as areas de gestdo de pessoas e
gestao de processos, tanto no campo teérico como
pratico. As autoras citam a nova linha de pesquisa
em gestao de operagdes, denominada de behavioral

operations (operagdes comportamentais). A busca
pelo novo conhecimento foi considerada, pelas
autoras, uma demonstragdo de que emergiu na area,
finalmente, o interesse por pesquisas que abordem
os aspectos subjetivos do comportamento humano.

Na visao de Croson et al. (2013), em pesquisas
sobre operagdes comportamentais, busca-se superar
a visdo simplista e mecénica do comportamento
humano, com investigacdes que tratam das conse-
quéncias e do impacto do comportamento subjetivo,
nas operagdes das organizagoes.

Anteriormente, a visdo simplista foi percebida
por Faria e Fonseca (2014). Mais recentemente, esses
autores revisaram os seus estudos organizacionais
que abordam a cultura e sua relagdio com produtos,
SErvigos ou processos inovadores. Assim, alertaram
que, mesmo nas pesquisas envolvendo o processo de
inovagéao, contemplando alto grau de subjetividade,
ainda predomina a utilizacdo de métodos quantita-
tivos e a objetividade.

Abordando os elementos pessoas, processos e
tecnologia, as duas publicagcdes mais antigas identifi-
cadas na base Scopus sao de 1993. Os dois estudos sao
sobre tecnologia da informagao e foram publicados
no periédico IBM Systems.

Em um dos artigos publicados, Kenn (1993)
afirma que a efetiva fonte de vantagem competitiva
das organizagdes ¢ a capacidade de garantir a gestdo
integrada de pessoas, processos (de negdcios) e tec-
nologia, ressaltando que, como recurso, a tecnologia
ndo ¢ diferencial, porque é acessivel para todas as
organizagoes.

Na outra publica¢ao, ha um artigo em que Griss
(1993) descreve a possibilidade de reutilizagao siste-
matica de software, como estratégia para melhoria da
qualidade de produtos, reducao de tempo de desen-
volvimento e custo de produg¢ao. Contudo, destaca
que a reutilizagao eficaz ndo se restringe a tecnologia
(cédigos), devendo também ser direcionada para as
boas praticas relacionadas a experiéncia das pessoas
- usudarios e equipes envolvidas no desenvolvimento.

Os exemplos anteriores apresentam o conteudo
de pesquisas que abordam a dimensdo pessoas, tra-
tando de tecnologia da informagao. Mas, assim como
as publicagdes que tratam de processos, a abordagem
de pessoas nos estudos relacionados com tecnologia,
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também, tende a utilizar o pressuposto de que as
pessoas sdo racionais (GINO; PISANO, 2008).

Dalkir (2013) aborda o desperdicio de tempo e
dinheiro em muitas organizagdes que estabeleceram
seus programas de GC, a partir da adogao de tecnolo-
gia da informagao. Por exemplo, investindo no desen-
volvimento de um portal web ou adotando qualquer
outra ferramenta de colaborac¢do, com a convic¢do
de que, a partir disso, os comportamentos envolvidos
no ciclo de GC: captura, criagdo, compartilhamento
e aplicagdo do conhecimento, prontamente, seriam
também adotados pelas pessoas.

Com visdo semelhante, Davenport e Pruzak
(1998) argumentavam no século passado que, para
a GC, o aumento do poder de comunicag¢do é muito
mais relevante do que o crescimento do poder de
processamento.

Preocupados com a questdo, autores de estudos
mais recentes de GC, ao tratarem dos beneficios da
tecnologia, abordam a necessidade de concomitante
adocao de praticas de GC que, efetivamente, estimu-
lem o compartilhamento, a confiang¢a e a colaboracéo,
entre outros aspectos subjetivos do comportamento
humano (ANDREEVA; KIANTO, 2012).

Por exemplo, a integracao de GC com pessoas
e tecnologia é proposta por Khatri et al. (2010) que
abordam as iniciativas de GC em organizagdes de
servicos. A premissa dos autores é que pessoas e
tecnologias integradas sao centrais nos processos de
negocios, porque oferecem exceléncia aos clientes
e, por isso, ndo sao apenas elementos de apoio as
organizagoes.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Para o trabalho empirico, que investigou a men-
¢do de pessoas, processos e tecnologia nos estudos de
GC, utilizou-se o método de revisao sistemdtica de-
finida como uma revisao planejada para responder a
uma questao de pesquisa especifica (CASTRO, 2006).

Na revisao sistematica, adotam-se métodos ex-
plicitos e sistematicos nos processos de identifica¢do,
selecdo e avaliagdo dos estudos a serem revisados e
também nas agdes de coleta e analise do contetido

Francisco Antonio Pereira Fialho

dos estudos escolhidos para a revisio (BOTELHO
et al. 2011).

Dentre os tipos de metodologias de trabalho
existentes para a revisdo bibliografica sistematica, foi
adotada a revisdo integrativa. De acordo com White-
more e Knafl (2005), esse tipo de revisdo viabiliza a
sintese dos estudos ja publicados e, ao levarem-se em
consideracio os resultados de estudos anteriores, sdo
gerados novos conhecimentos para o desenvolvimen-
to da teoria. Em sintese, foi observada a sequéncia
das etapas definida por Botelho et al. (2011) para a
revisao integrativa.

A revisao da literatura foi realizada na base de
dados eletronica internacional Scopus, escolhida por
permitir uma visdo multidisciplinar e integrada de
fontes relevantes para a pesquisa em questio. A base
Scopus retine importantes periddicos brasileiros.

A estratégia de busca adotada inicialmente nao
restringiu os tipos de documentos cientificos nem
delimitou data. A busca na base de dados Scopus foi
realizada no dia 14/10/2016.

A primeira etapa da busca utilizou, como descri-
tor, o construto “Gestdo do Conhecimento” em inglés
(Knowledge management). A ferramenta de busca foi
direcionada para os campos “titulos, resumos e pala-
vras chave” das publica¢des, resultando em 56.880 mil
publicagdes. Na sequéncia, aplicou-se um segundo
filtro, utilizando o descritor “pessoa, processos e
tecnologia’, em todas as ordens, no singular e plural
(utiliza¢ao do sinal ), na lingua inglesa (“process*,

» o«

people* and technology”. “process*, technology and
people*”, “people*, technology and process*”, people*,
process* and technology”, “technology, people* and
process*”, “technology, process* and people*”).

Esta etapa de busca resultou em 70 publicagdes,
pré-selecionadas por conterem, concomitantemente,
os dois descritores investigados.

A segunda etapa da investigacdo contemplou
a leitura exploratoria dos resumos, além de titulos
e palavras-chave das 70 publicagdes pré-seleciona-
das. Foi identificado, nesta etapa, um conjunto de
21 publicagdes que mencionavam os construtos sem
relaciona-los. Na sequéncia, procedeu-se uma nova
leitura integral do conjunto de 49 publicagdes. Nao
tendo sido identificadas publicacdes que, especifica-
mente, tratavam de sinergia ou natureza interdisci-

plinar da GC, decidiu-se adotar uma categorizagao
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para classificar o novo subconjunto, cujas categorias
sao apresentadas na proxima se¢io.

A terceira etapa da investigacdo tratou da selecao
final realizada com objetivo de refinar o conjunto de
documentos que representariam as categorias. Foram
selecionados documentos publicados a partir de 2011,
contemplando uma visao recente do avanco das teo-
rias de GC na dire¢do da integracdo dos elementos
pessoas, processos e tecnologia, sem caracterizar uma
sintese do conhecimento cientifico sobre o objeto
investigado, como inicialmente foi previsto.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS DA REVISAO
INTEGRATIVA DA LITERATURA

Nesta secdo, a sintese dos achados da pesquisa
¢ apresentada por categoria destacando-se que , no
conjunto dos 70 documentos, ndo foram identificados
estudos especificos sobre a sinergia ou a natureza
interdisciplinar dos elementos de GC.

Isso pode ser observado sob duas visdes: (1)
primeiramente, pode-se considerar que a estratégia
adotada, que associou a mengdo dos elementos
pessoas, processos e tecnologia, como indicativo
para localizar textos que tratam da sinergia ou que
abordam a necessidade de superar a fragmentagao
de conhecimentos, ndo foi adequada; ou (2) pode-
-se considerar ainda que o tema nio vem atraindo
atencdo de pesquisadores. Além disso, também nao
foram identificados estudos de GC com visdo critica.

Apds o processo de andlise, foram indicadas trés
categorias que permitem estruturar o conhecimento
investigado sobre a relagao entre pessoas, processos e
tecnologia: (a) abordagem fragmentada; (b) dialogo
superficial entre saberes; (c) saberes exatos e humanos
relacionados.

A andlise do conjunto permitiu considerar que
sdo mais frequentes, os estudos de GC que mencio-
nam os elementos com abordagem fragmentada,
seguidos pelos estudos que tratam do didlogo entre
os elementos de forma superficial, sendo escassos, os
estudos que refletem sobre as implicagdes geradas
pela relagao entre os elementos.

4.1 Abordagem fragmentada

Pode-se considerar que a maior parte dos
estudos de GC permanece sinalizando o elemento
tecnologia, como prioridade nas implantagdes de GC,
deixando pouco evidente a interferéncia de questoes
subjetivas na diregdo oposta ao alerta de Davenport
e Pruzak (1998).

Como exemplo de estudo que sintetiza o conteu-
do desta categoria, cita-se a pesquisa de Moscoso et
al. (2016) que propdem um framework, denominado
de guia pratico, para empresas ou individuos imple-
mentarem iniciativas de GC. Os autores afirmam
que o framework proposto ¢ diferenciado dos demais
modelos disponibilizados na literatura, especialmente
por esses ultimos incorporarem duas praticas de ges-
tao oriundas da tecnologia: arquitetura corporativa e
Business Inteligente. Os autores relacionam GC com
os trés elementos, afirmando que estes trés pilares
sao fontes de conhecimento da organizagdo. Quando
os autores abordam o elemento pessoas, o destaque
é para os seus conhecimentos e os mecanismos que
podem ser adotados para captura-los e transferi-los.
Os autores abordam ainda a elevada taxa de turnover
nos Estados Unidos (11% em 2014), mencionando
que este indicador sinaliza e refor¢a a necessidade
de adogao de estratégias para manter e transferir
conhecimentos do grupo de empregados que estdo
deixando as Organizagdes. Por fim, mencionam a
média dos gastos com treinamento de funcionarios
nos EUA e a possibilidade de reducio destes custos,
a partir do estabelecimento de mecanismos para a
captura de conhecimentos e adogdo de sistemas de
gestao da aprendizagem.

A fragmentagdo do conhecimento fica eviden-
ciada no estudo de Moscoso et al. (2016), quando
apenas agdes relacionadas com codificagéo e armaze-
namento sdo apresentadas como possibilidades para
reten¢do de conhecimentos. Assim, ndo ¢ considerada
a possibilidade de preserva¢ao de conhecimento, atra-
vés de politicas de retengdo e satisfagao das pessoas
no trabalho.

O estudo de Simamora (2015) considera GC
uma abordagem gerencial que se destaca pela capa-
cidade de melhorar o desempenho dos processos e,
nesta dire¢do, melhorar os servigos aos clientes. O
autor refor¢a que o conhecimento é cada vez mais
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percebido como uma base para criar vantagem com-
petitiva. A concep¢io do autor sobre os trés elementos
¢ evidenciada no resultado que traz a seguinte consi-
deragdo: aadogdo de uma nova “tecnologia” facilitou
significativamente um “processo’, permitindo que o
desempenho dos empregados (pessoas) fosse melhor.
A andlise deste texto indica que os trés elementos se
relacionam por causa e efeito, ndo contribuindo para
disseminagao da necessaria integragao e alinhamento
entre as pessoas, processos e tecnologia proposta por
Bhatt (2001). Além disso, evidenciam o vinculo do
elemento pessoas apenas com a maximizagdo de re-
sultados, conforme alertado por Mascarenhas (2002).

O estudo de Oliveira et al. (2014) apresenta os
elementos pessoas, processos e tecnologia como ca-
tegorias para classificar os diferentes mecanismos de
GC existentes. Por exemplo, 0 mecanismo “Comuni-
dades de pratica” é identificado como um mecanismo
de conversio de conhecimento correspondente ao
elemento pessoas. Por sua vez, o mecanismo “ligoes
aprendidas” ¢ relacionado com conversao de co-
nhecimento por processos e 0 mecanismo “portal”
em conversdo de conhecimento por tecnologia. Os
autores observaram a adogao destes mecanismos por
11 empresas, classificando-os como fases:

1. Fase de “adogdo’, identificando as organiza-
¢Oes que utilizam somente elementos tec-
noldgicos para conversao de conhecimento
em GG;

2. .Fase de “difusao’, identificando as organiza-
¢oes que adotam os mecanismos classificados
como tecnologicos e, também, de processo;

3. Fase de infusdo, identificando as organiza-
¢oes onde é possivel observar a presenca de
mecanismos de conversao classificados tanto
como pessoas, como processos e tecnologias.

Isso que foi apresentado indica uma abordagem
contréria a visdo de Dalkir (2013), como foi descrita
na fundamentagao tedrica, alertando sobre a possibi-
lidade de retorno fragil das implantagdes focadas em
mecanismos e tecnologia, sem considerar a cultura.

4.2 Dialogo superficial entre saberes

Foi possivel identificar uma categoria de estu-
dos com trés elementos, agregando as consideragdes
de autores apresentados na fundamentagio teédrica
sobre: cultura, valores, experiéncias e avan¢ando na
direcdo da multidisciplinaridade.

Nas publica¢oes que descrevem a categoria iden-
tificada, é possivel observar alertas sobre a existéncia
de questdes subjetivas nas aplicagdes de GC. Mas, de
forma geral, a tematica destacada neste artigo ¢ ape-
nas tangenciada, confirmando a percepgdo de Faria
e Fonseca (2014) de que a abordagem superficial e
a utilizacao de métodos quantitativos e objetivos
ocorrem mesmo nos estudos de GC que investigam
temas com alto grau de subjetividade, como inovagao
ou compartilhamento.

O estudo de Rahmatia e Surendro (2013) desta-
ca o aumento da concorréncia e, por esta razdo, a ne-
cessidade das empresas gerirem o conhecimento. Os
autores evidenciam que, para o mundo dos negécios,
a unica fonte sustentavel de vantagem competitiva é
o conhecimento e que as teorias e praticas propostas
pela GC viabilizam o refino do gerenciamento do co-
nhecimento existente ou passivel de ser desenvolvido
nas organizagdes. Rahmatia e Surendro (2013) reco-
mendam o investimento nas pessoas - seus valores
e experiéncias, além de processos e tecnologia. Em
sintese, o estudo propée um modelo para aplica¢ao
de GC em empresas inteligentes.

No estudo de Andrawina e Kurniawati (2012)
consta a mengdo de que GC sera cada vez mais abor-
dada com uma perspectiva interdisciplinar. Os auto-
res definem GC como os processos de aprendizagem
eficazes associados a exploragdo, aproveitamento e
partilha de conhecimento humano (tacito e explici-
to), utilizando tecnologia e ambientes culturais para
melhorar o capital intelectual e desempenho de uma
organizagdo. O sucesso de GC ¢ apresentado como
dependente da sincronia e integracao entre os trés
elementos. O estudo trata, especialmente, de uma das
ferramentas de GC, a comunidade de pratica, assina-
lando como esta ferramenta colabora na solugdo de
problemas ou na melhoria de processos.

Na visio Andrawina e Kurniawati (2012) , as
comunidades de pratica oportunizam o processo de
criagao do conhecimento proposto por Nonaka. Os
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autores citam o conhecimento existente nas pessoas,
nos processos e na tecnologia e o conhecimento novo
agregado quando se introduz mais tecnologia. Isso
implica em novos conhecimentos para as pessoas
provenientes de compartilhamentos ou processos
mais inteligentes.

Chaves et al. (2016) abordam questdes comple-
xas na pratica de gestdo de projetos contemporaneos,
sinalizando a necessidade de uma abordagem mais
adequada para enfrentar os desafios impostos pelos
atuais projetos dinamicos. Nesta dire¢do, é proposto
um modelo tedrico em ligdes aprendidas, adicio-
nando tecnologias da Web e incentivando gerentes
de projetos a introduzirem tecnologias e recursos
emergentes na sua rotina, como os beneficios das
plataformas Twitter e WhatsApp, o uso de hashtags
para facilitar a pesquisa e a divulgacéo, além de wikis,
microblogs ou ferramentas de edi¢do colaborativa.
Os autores apresentam ainda teorias e praticas de
GC, destacando o modelo SECI e a relevincia do Ba,
proposto por Nonaka, para enfatizar a importancia
do contexto em que o conhecimento é compartilhado,
criado e usado.

4.3 Saberes exatos e
humanos relacionados

Nesta categoria de estudos, fica evidenciado a
relacao entre os saberes oriundos dos trés elementos
e a impossibilidade dos saberes disciplinares resol-
verem, isoladamente, os desafios experimentados
pelas organizagdes contemporaneas, como sinaliza
Cafezeiro et al. (2016).

Por exemplo, Dannemann (2011) propde uma
reflexdo sobre o papel da tecnologia na GC, cujo
objetivo da GC é facilitar e incentivar o intercimbio
de conhecimentos relacionados com atividades e
processos que, especialmente, envolvam pessoas,
processos e tecnologia. O autor também defende
que as implantagdes de GC nio devem iniciar pela
tecnologia, evitando imposi¢ao de uma ferramenta
que ndo seja adequada a cultura dos trabalhadores.
Assim, reflete a respeito dos fatores que levam as
pessoas ao entusiasmo pela comunicagdo ou com-
partilhamento de conhecimentos, ponderando que
praticas externas e atrativas, como remuneragao,
reconhecimento ou promogao do trabalho, podem

produzir efeito temporario. Dannemann (2011)
defende que o fator mais bem-sucedido para iniciar
uma cultura de compartilhamento de conhecimento
é, simplesmente, identificar a fonte de conforto que
desperta a vontade para a troca de conhecimentos e
praticas. Para o autor, muitas vezes, isso ¢ deflagrado
pelo contato face-a-face e nao pelo uso de tecnologias.

Wang (2011) trata o conhecimento como um
recurso critico organizacional, que gera vantagens
competitivas sustentaveis. Por isso, assegura o atin-
gimento dos objetivos de curto prazo e, também,
a prosperidade das organizagdes no longo prazo.
O autor resgata a importancia de as organizagdes
tratarem GC estrategicamente e vinculada com a
missdo, estratégias e as metas. Além disso, refor¢a a
tese de que GC deve integrar o planejamento estra-
tégico organizacional global, visando, especialmente,
facilitar a criagdo de vantagens competitivas. O autor
ainda relata a crise vivenciada por uma empresa
que, repentinamente, sofreu um protesto publico,
causando inseguranca nos clientes e multiplicando a
demanda por contato com a organizagao. Assim, os
empregados sobrecarregados com a demanda extra,
que congestionava os canais, deixaram de cumprir
as demandas tradicionais, constituindo um circulo
vicioso que, cada vez mais, alimentou a crise.

De maneira didatica, o caso descrito anterior-
mente ilustra a condi¢ao de dependéncia e com-
plexidade estabelecida na interse¢do entre pessoas,
processos e tecnologia, que é pertinente a GC. Isso
¢ especialmente grave em situagdes de crise ou mo-
mentos que destoam da rotina organizacional.

Yusoff et al. (2011) sdao autores de um artigo
publicado no periddico International Journal of In-
terdisciplinary Social Sciences. O escopo do periddico
sinaliza a natureza interdisciplinar da abordagem. O
trabalho empirico baseado em estudo de casos com
um conglomerado local, identifica como distintos
perfis de cultura corporativa podem impactam varios
processos de GC. Os autores afirmam que os tedricos
que tratam da implementacdo de GC, tradicional-
mente, consideram o papel da cultura corporativa
como a variavel moderadora. Mas, ponderam que a
cultura corporativa é a base determinante do projeto
e da estratégia de GC. Os autores ainda sugerem que
a estratégia de implantagdo de GC deve ser dese-
nhada, observando-se o estagio atual da cultura e os
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processos ja existentes. Assim, ap6s um diagnostico,
deve-se introduzir em doses estratégicas mecanismos
ou ferramentas, abrangendo pessoas e aspectos do
processo e da tecnologia. O processo é recomendado
até um momento em que este se torne, naturalmente,
incorporado na cultura da a organizagao.

5 CONCLUSOES

Neste artigo, sdo apresentados os resultados de
uma pesquisa, cujo objetivo foi analisar a abordagem
dos elementos “pessoas, processos e tecnologia” nos
estudos de gestao do conhecimento (GC).

Em parte, a pesquisa foi realizada porque teorias
e praticas de gestdo, oriundas das ciéncias sociais
ou engenharias e anteriores ao desenvolvimento de
GC, receberam criticas devido as tentativas de tratar
as questdes organizacionais com visdo disciplinar,
expressa pelo foco dominante em um dos trés ele-
mentos: pessoas, processos ou tecnologia.

Aqui foram citados autores que indicam como
excessivo e nocivo o foco em um dos elementos
citados. Por exemplo, por seu foco em processos,
a abordagem Reengenharia foi indicada expressao
caracteristica da fragmentacao dos estudos de gestao
no século XX.

Partiu-se do pressuposto de que a recorrente
men¢ao aos elementos “pessoas, processos e tec-
nologia” nos estudos seminais de GC, poderia ter
contribuido para que teorias e praticas deste modelo
de gestdo, avangassem na sinergia interdisciplinar
necessaria para o tratamento das complexas questoes
de gestao.

Em sintese, a pesquisa realizada foi a revisdo in-
tegrativa da literatura e analise dos estudos cientificos
selecionados na base de dados internacional Scopus,
sem delimitagdo de tipo de documento ou de data.
Como resultado da revisdo sistematica, identificou-se
um conjunto de 70 publicagdes mencionando, conco-
mitantemente, GC e os elementos pessoas, processos
e tecnologia, em diferentes ordenagdes. Utilizando-se
diversos filtros, foi identificado um subconjunto de
nove publicagdes para leitura integral e sintese. O
conjunto com nove publicagdes é apresentado no
Apéndice 1.

A andlise das publica¢des permitiu identificar
trés categorias que estruturam o conhecimento in-
vestigado sobre a relagdo entre pessoas, processos e
tecnologia em GC: (a) abordagem fragmentada; (b)
dialogo superficial entre saberes; e (c) saberes exatos
e humanos relacionados.

Considera-se que a pesquisa atingiu o objetivo.
Foram identificados, explorados e analisados os
estudos que relacionam os trés elementos com GC.
No entanto, o conjunto identificado ndo confirmou
o pressuposto da pesquisa, devido ao impacto redu-
zido do apelo interdisciplinar em GC. Isso permitiu
a consideracao de duas hipdteses: (1) a estratégia de
pesquisa adotada ndo foi a mais adequada, ja que as
pesquisas de GC que evidenciam e refletem sobre a
caracteristica interdisciplinar da disciplina ndo foram
identificadas na busca; ou (2) as pesquisas de GC,
de forma geral, ndo estdo avancando em diregdo a
interdisciplinaridade, repetindo as fragilidades de-
rivadas do tratamento de questdes organizacionais
com conhecimento fragmentado ou visdo disciplinar.

No conjunto formado pelas 56,880 mil publica-
¢oes que mencionam GC, apenas setenta abordam,
nos campos “titulos, resumos e palavras chave”, os
elementos pessoas, processos e tecnologia, nesta ou
em outra ordem, somando um numero pouco signi-
ficativo. Pode se considerar que os elementos pessoas,
processos e tecnologia, mencionados frequentemente
nos textos seminais de GC, tornaram-se menos fre-
quentes ao longo da evolugédo da disciplina.

Foi possivel concluir que a maioria das publi-
cagOes que abordam a triade, apresentam os ele-
mentos com tratamento que nao instiga a reflexdo
multidisciplinar ou interdisciplinar. Mesmo as
publicagdes de GC que contemplam temas subjeti-
vos, também, utilizam predominantemente métodos
quantitativos e objetivos, abordando superficialmente
as questoes relacionadas com o contexto organiza-
cional e nacional. Sdo escassas, as publicagcdes que
aprofundam a reflexdo sobre a influéncia de questoes
ambiguas e subjetivas na aplicagdo e resultados de GC.

Sao igualmente raros os estudos de GC que
aprofundam a reflexdo sobre os temas presentes nos
estudos criticos em administracdo ou nas pesquisas
da darea das ciéncias humanas. Por exemplo, temas
como: o impacto da cultura local na aplicagdo das
teorias e praticas desenvolvidas em outros contextos;
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os conflitos derivados das relagdes de poder; questoes
de género; questdes geracionais ou a evolu¢ao da
perda de vinculo com a empresa; o decréscimo da
centralidade no trabalho; a desconfianga generalizada
nas autoridades, e outros temas relacionados com a
subjetividade no trabalho.

Paralelamente, constatou-se que as pesquisas
oriundas de outras disciplinas relatam, com frequén-
cia, a dicotomia presente nos estudos organizacionais
cujos discursos tratam de sustentabilidade, valori-
zagdo do conhecimento ou habilidade para gerar
relagdes construtivas. Os estudos sobre as praticas
sinalizam recorrentes problemas éticos; énfase no
lucro de curto prazo; ganhos de mercado oriundos do
envolvimento em esquemas de corrup¢ao; irrespon-
sabilidade social e ambiental; interferéncias politicas
nos processos de selecdo e de promogao na carreira,
entre outros temas criticos.

A omisséao das questdes indicadas anteriormente
nos estudos de GC pode induzir & equivocada per-
cepgdo de que os resultados de GC serdo atingidos,
independentemente, do contexto interno ou externo
as organizacoes.

Nesta dire¢do, observou-se que os pesquisadores
de GC tendem a, por exemplo, alertar que as pessoas
podem relutar em adotar uma tecnologia de compar-
tilhamento, prescrevendo, como solugao, politicas de
incentivo a troca de conhecimentos, sem questionar
se 0 modelo mental que orienta as decisdes da orga-
nizagao, genuinamente, valoriza a participagao dos
trabalhadores.

De forma geral, as praticas de GC, envolvendo
pessoas, processos e tecnologia, sdo recomendadas,
desacompanhadas de reflexdo sobre o contexto his-
torico da organizagdo, omitindo a interferéncia, por
exemplo, da auséncia de vivencia democratica nas
experiéncias de participagdo e compartilhamento de
conhecimento. Como a convivéncia com o processo
de escravidao, colonizagdo ou governos autoritarios
afetam a participagdo e iniciativa das pessoas nas
organizagoes?

Pode-se considerar que a auséncia da perspecti-
va histdrica nos estudos de GC, dificulta a compressao
sobre as especificidades do exercicio da gestao, por
exemplo, no Brasil.

Considera-se também que a consolidagdo da
GC como disciplina, permanece demandando o tra-

tamento destas questdes e a construgao de repertdrio
interdisciplinar de teorias e praticas proprias, priori-
zando o equilibrio e didlogo necessario entre questdes
objetivas e subjetivas, qualitativas e quantitativas que
neste texto, foi traduzida como, no minimo, a reflexao
sobre o didlogo contextualizado entre os elementos
pessoas, processos e tecnologia.

Espera-se que este estudo possa contribuir,
ainda que modestamente, no processo de sensibili-
zagdo dos pesquisadores, ao refor¢ar a importancia e
oportunidade da disciplina se destacar pelo exercicio
do intercdmbio entre areas.

Destaca-se que este trabalho apresenta limita-
¢Oes relativas a escolha de uma tnica base de dados e
a estratégia para identificar estudos de GC que, mais
contundentemente, abordam a interdisciplinaridade.
Pesquisas futuras podem preencher lacunas. Inclusi-
ve, identificando outra estratégia para localizar, no
conjunto de publicagdes de GC, tedricos e teorias
que se destacam por buscar superar ou minimizar a
abordagem fragmentada do conhecimento. Por fim,
podem ainda ser sugeridas outras pesquisas sobre
o processo evolutivo de interagdo dos saberes em
outros campos de pesquisa, como 0s que investigam
a crise social e ambiental, identificando as ligoes ja
aprendidas e que podem ser replicadas em GC.
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