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Resumo

Muitos modelos de maturidade de gestdo do conhecimento foram criados no ambiente académico e por
consultorias e a maioria deles é baseada no Capability Maturity Model. A diversidade e escala de
publicagdes fez com que o campo de pesquisa fique cada vez mais confuso, sendo necessario analisar e
estruturar o campo de uma forma sistemdtica. O objetivo do artigo é analisar as publicagdes cientificas
da ultima década sobre maturidade de gestdo do conhecimento. Para tal, foi realizada uma pesquisa
exploratéria descritiva com base em uma revisdo sistematica da literatura, consultando as bases
internacionais Scopus e Web of Science. As publicacbes analisadas puderam ser categorizadas entre
cinco diferentes abordagens sobre maturidade de gestdo do conhecimento: (1) que propde um novo
modelo; (2) que relacionam maturidade com outra variavel; (3) que analisam a mudanca dos niveis de
maturidade; (4) que aplicam em diversas organizagBes; (5) que analisam os modelos previamente
existentes. A analise desse campo mostra que o tema maturidade de GC é um campo fértil de pesquisa
que oferece varias possibilidades. Muitas criticas aos modelos se referem a excessiva carga depositada
na tecnologia, mas novos caminhos com foco em pessoas e aprendizagem estdo surgindo. Porém, ainda
se faz necessdrio mais estudos tedrico-empiricos para verificagdo de consisténcia e validacdo desses
modelos. Outra contribuicdo é a identificacdo da lacuna de conhecimentos sobre a comparagdo da
maturidade de gestdo do conhecimento entre empresas e paises, visto que os modelos poderiam ser
utilizados para tal.

Palavras-chave: Maturidade. Modelo de maturidade. Gestdo do conhecimento. Revisdo sistematica da
literatura.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT MATURITY:
A SYSTEMATIC REVIEW OF THE LITERATURE TO SUPPORT THE DEVELOPMENT OF NEW EVALUATION
MODELS

Abstract

Many practitioners and researchers have developed Knowledge Management maturity models that were
created in academic and consulting and most of them are based on the Capability Maturity Model. The
diversity and range of publications make the search field becomes increasingly confused, being necessary
to analyze and structure the field in a systematic way. The purpose of this article is to analyze the
scientific publications of the last decade about knowledge management maturity. For such a descriptive
exploratory study based on a systematic review of the literature was performed by consulting
international databases Scopus and Web of Science. The analyzed publications could be categorized in
five different approaches to knowledge management maturity, that listed: (1) proposing a new model;
(2) relating maturity with another variable; (3) analyze the changing levels of maturity; (4) apply in
various organizations; (5) analyzing the previously existing designs. The analysis of this field shows that
the knowledge management maturity is a fertile field of research that offers several possibilities.
Criticisms identified on existing models refer to the excessive focus on technology, but new ways to focus
on people are emerging. However, still needed more theoretical and empirical studies for consistency
check and validation of these models. Another contribution is to identify the knowledge gap on the
comparison of the maturity of knowledge management between companies and countries, since the
models could be used for such.

Keywords: Maturity. Maturity model. Kknowledge management. Systematic review of literature.
1 INTRODUCAO

Mesmo sem saber bem ao certo o que é a Gestdo do Conhecimento - GC, muitas
organizacOes utilizam ferramentas relacionadas, por isso uma das primeiras acdes é avaliar a
GC para uma implantagdo eficaz (FREIRE et al., 2013). Uma forma de avaliagdo é com a
utilizacdo de modelos de maturidade.

Muito modelos de maturidade de GC foram criados no ambiente académico e por
consultorias (KURIAKOSE et al., 2010) e a maioria deles a baseada no Capability Maturity
Model - CMM (OLIVA, 2014). Alguns autores procuram integrar os principais modelos de
maturidade de GC, mas como varios modelos tém sido desenvolvidos por empresas de
consultoria (KURIAKOSE et al., 2010) e ha poucos relatos da aplicacdo deles (OLIVEIRA et al.,
2014), possuem muitas lacunas tedricas que dificultam o desenvolvimento da pesquisa
académica (ARIAS-PEREZ; DURANGO-YEPES, 2015).

A quantidade de publicacbes relacionadas com a maturidade ¢é crescente,
principalmente com foco em engenharia de software. Entretanto, segundo Wender (2012), a
diversidade de publicacGes propondo diferentes escalas faz com que o campo de pesquisa em
modelo de maturidade fique cada vez mais confuso, sendo necessario analisar e estruturar o
campo de uma forma mais sistematica. Assim, torna-se importante promover estudos que se
proponham a analisar e comparar os trabalhos académicos sobre o assunto.

Neste contexto, esse trabalho visa responder a seguinte questdo de pesquisa: como as
pesquisas académicas tém trabalhado com o tema maturidade de GC na ultima década? Para
responder a esta questdo elaborou-se como objetivo: analisar as caracteristicas bibliométricas
da ultima década sobre maturidade de GC para identificar as tendéncias e as lacunas tematicas
das publica¢des indexadas em base de dados internacional.

O artigo esta estruturado da seguinte forma, a préxima se¢do é apresentada uma
discussdo tedrica, a segao 3 descreve a metodologia utilizada, a se¢do 4 mostra os resultados
encontrados que sdo discutidos na se¢dao 5 e finalizado com as consideragdes finais e
sugestdes de estudo futuros.
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2 MODELOS DE MATURIDADE

Para compreender as diferentes abordagens das publicaces levantadas e ser possivel
a sua categorizacao, fez-se necessario uma compreensao rdpida sobre a origem dos modelos
de maturidade. A seguir, em poucos pardgrafos, antes de apresentar os resultados da revisao
sistematica, descreve-se o resumo sobre essa historia.

Os modelos de maturidade surgiram com a engenharia de software, como um modelo
gue representa os estdgios de desenvolvimento de uma empresa para implementacdo de
processos (DALKIR, 2013). No geral, a literatura apresenta varios modelos de maturidade de
GC, sendo a maioria baseada no CMM (OLIVA, 2014). O modelo CMM foi criado pelo Software
Engineering Institute — SEI, e o processo de desenvolvimento de software foi dividido em cinco
niveis de maturidade com caracteristicas distintivas, fornecendo referéncias para os gestores e
mostrando os passos de melhoria continua do processo (FENG, 2006). O Capability Maturity
Model Integration — CMMI é um framework derivado do CMM que contém as melhores
praticas para o desenvolvimento de produtos e servicos e combina conceitos de
desenvolvimento de software, engenharia de sistemas e desenvolvimento de produtos
(WENDLER, 2012).

Com base nas caracteristicas de modelos de maturidade, diversos modelos foram
criados para diversas dreas, como gestdo financeira, gestdo de caixa, gestdo de projetos,
gestdo da inovacdo, gestdo da qualidade, design de produto, gestdo de servigos, gestdao de
relacionamento com o cliente e gestdo de processos de negdcios (XIAO et al. 2012).

Os modelos de maturidade possuem as seguintes propriedades (KLIMKO, 2001): a
evolugao de uma entidade é descrita com base em vdrios niveis de maturidade; cada nivel de
maturidade é caracterizado em atributos Unicos; niveis sdo apresentados sequencialmente; e a
entidade avanca consecutivamente de um nivel para outro, sem omitir qualquer nivel, porque
cada estdgio inferior cria uma necessidade para o préximo nivel de desenvolvimento.

Quanto aos modelos de maturidade de GC, estes sdo utilizados para superar a
natureza estdtica das avaliagbes de GC e podem formalmente capturar o processo de
desenvolvimento avaliando em que medida a GC é explicitamente definida, gerenciada e
controlada (CHEN; FONG, 2012).

A utilizacdo de modelos de maturidade para a GC é importante por quatro razoes,
conforme descrito por Serenko et al. (2014). Em primeiro lugar, a implementacdo bem-
sucedida de iniciativas de GC exige uma abordagem holistica, sistematica e estruturada para
desenvolver, medir e melhorar continuamente os processos organizacionais relacionados. Em
segundo lugar, modelos de maturidade servem como uma ferramenta eficaz para facilitar a
governanca de GC em toda a organizacdo. Em terceiro lugar, auxilia a identificar barreiras a
implementagdo da GC. Em quarto lugar, modelos de maturidade podem facilitar o
planejamento de curto e longo prazo.

Enfim, em geral, os modelos de maturidade descrevem uma evolugao de iniciativas de
GC organizacionais ao longo do tempo (SERENKO ET AL, 2014). O que serd possivel
compreender pela revisdo sistematica da literatura realizada por esta pesquisa.

3 METODOLOGIA

Este artigo se baseou em uma revisdo sistematica da literatura sobre maturidade em
GC. O método de revisdo sistematica de literatura pode ser explicado como uma sintese de
estudos primarios com objetivos e métodos bem explicitados, realizados através de uma
metodologia clara e reprodutivel (GREENHALGH, 1997).
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A busca sistematica ocorreu na Web of Science - WoS e Scopus. Na WoS foi selecionada
a Social Sciences Citation Index (SSCI) e na Scopus a Social Science & Humanities. Em ambas as
bases foi pesquisado no periodo de 2005 até a data de 01/06/2016.

Foram utilizados os termos relacionados ao tema, como maturity e maturity model
além de knowledge management e também sua abreviatura km, conforme mostrado na
Tabela 1. Os artigos foram agrupados por base e importados para o software EndNote®, onde
foram novamente agrupados e retirados os duplicados, totalizando 66 artigos.

Tabela 1 - Termos pesquisados por base

Palavras-chave WoS Scopus
“knowledge management maturity” 8 45
“km maturity” 8 23
“maturity model for knowledge management” 0 1
“maturity model for km” 1 6
“maturity model of knowledge management” 1 4
“maturity model of km” 0 0
Total 12 63
Total sem duplicados 66

Fonte: Autoria prépria

Foram lidos os resumos dos artigos para verificar a relagdo com o tema e foram
eliminados 30 (trinta) artigos que ndo tratavam de maturidade de GC, que apenas
tangenciavam sobre o tema ou que tratavam de maturidade em processos especificos ou
ferramentas de GC, restando 36 (trinta e seis) artigos para leitura completa.

Os artigos foram tabulados em uma planilha para identificar as semelhangas, foram
lidos e categorizados com base nas similaridades encontradas nos objetivos dos artigos. Foram
ainda incorporados dois artigos (KRUGER; SNYMAN, 2007; ARIAS-PEREZ; DURANGO-YEPES,
2015) encontrados pelas referéncias pertencentes ao estudo, restando 38 (trinta e oito)
artigos. Desta forma, esses 38 (trinta e oito) artigos se configuraram na amostra deste
trabalho.

4 ANALISE DOS RESULTADOS DA BUSCA SISTEMATICA

As publicagdes aconteceram em todos os anos pesquisados com algumas oscilagdes,
mantendo uma média de trés publicacGes por ano. O Grafico 1 mostra que ocorreu um pico
em 2012 com nove artigos, e 0s anos com mais publicacGes foram 2015 com cinco artigos além
de 2011 e 2014 com quatro artigos. Em 2016, até final de maio havia uma publica¢do.
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Grafico 1 — Ano de publicacdo

Ano de Publicagao
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Fonte: Dados da pesquisa, 2016

Do total de 38 (trinta e oito) publicagdes, 20 (vinte) sdo de artigos publicados em
journals e 18 (dezoito) artigos de conferéncias. A principal conferéncia foi a ECKM — European
Conference on Knowledge Management que trouxe oito artigos. Os Journals que mais
publicaram artigos sdao o Expert Systems with Applications, o Journal of Information and
Knowledge Management e o Journal of Knowledge Management.

A selecdo foi composta por 78 (setenta e oito) autores, sendo que alguns se
destacaram com maior nimero de publicacdes, como Bernard, P., Ekionea, J. P. B., Kruger, C. J.
e Plaisent, M. com quatro artigos cada um e Johnson, R. D., e Sujanova, J. com trés artigos
cada. Outros dez autores tiveram dois artigos na selecdo e os demais 62 (sessenta e dois)
autores apenas um artigo.

Os artigos mais citados na base Scopus foram Salojarvi et al. (2005) com 98 (noventa e
oito) citacbes, Robinson et al. (2005) com 63 (sessenta e trés) citacbes e Robinson et al. (2006)
com 48 (quarenta e oito) citacdes. Na base Web of Science os mais citados foram Hsieh et al.
(2009) com 27 (vinte e sete) citagles, Lin et al. (2012) com dez citacdes e Mehta et al. (2007)
com nove citagoes.

Com base nos objetivos dos artigos foram construidas cinco categorias, conforme
mostra o Quadro 1.

Quadro 1 — Categorias dos artigos

CATEGORIA ARTIGOS

(HUNG et al., 2005); (ROBINSON et al., 2005); (ROBINSON et al., 2006);

(FENG, 2006); (EKIONEA et al., 2007); (EKIONEA et al., 2011A); (EKIONEA
et al., 2011B); (EKIONEA et al., 2012); (KRUGER; SNYMAN, 2007);

PropGe um novo modelo (GRUNDSTEIN, 2008); (HSIEH et al., 2009); (PEE; KANKANHALLI, 2009);

(FENGJU; XIAOJING, 2011); (SERNA, 2012); (CHEN; FONG, 2012); (YANG;

YU, 2013); (OLIVEIRA; PEDRON, 2014); (ARIAS-PEREZ; DURANGO-YEPES,

2015); (GALATI, 2015)
Relaciona a maturidade (KRUGER; JOHNSON, 2011); (HARTONO et al., 2016); (SALOJARVI et al.,

com outra variavel 2005); (CHAN ET AL, 2012); (PEREZ, 2013); (HARLOW, 2014)
Analisa as mudangas dos (MEHTA et al., 2007); (KRUGER; JOHNSON, 2009); (LIN et al., 2012);
niveis de maturidade (XIAO et al., 2012); (FOLLADOR; TRABASSO, 2015)

(KRUGER; JOHNSON, 2010); (GABRIS et al., 2012); (SUJANOVA et al.,
2012); (SUJANOVA et al., 2015); (OLIVEIRA et al., 2014); (LEE; WONG,
2015); (SERENKO et al., 2014)

Aplica em diversas
empresas

Analisa os modelos
existentes
Fonte: Dados da pesquisa, 2016

(ESCRIVAO; SILVA, 2012)
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A primeira categoria é composta de artigos que propéem um novo modelo tedrico e
aplicam em uma ou mais organiza¢des ou constroem um modelo baseado nos anteriores com
algumas modificagdes. Foram encontrados 15 (quinze) diferentes modelos propostos na ultima
década, sendo 11 (onze) baseados no CMM (ROBINSON et al., 2005; HUNG et al., 2005; FENG,
2006; EKIONEA et al., 2007; KRUGER; SNYMAN, 2007; HSIEH et al., 2009; PEE; KANKANHALLI,
2009; FENGJU; XIAOJING, 2011; YANG; YU, 2013; OLIVEIRA; PEDRON, 2014; ARIAS-PEREZ;
DURANGO-YEPES, 2015), um baseado no BSC (CHEN; FONG, 2012), um baseado no COBIT
(GRUNDSTEIN, 2008) e outros dois artigos que ndo possuem um modelo de base definido
(GALATI, 2015; SERNA, 2012).

Na segunda categoria encontram-se trabalhos que relacionam a maturidade em GC
com outra varidvel, como “crescimento” (SALOJARVI et al., 2005), “capital intelectual” (CHAN
et al., 2012), “inovacdo” (PEREZ, 2013; HARLOW, 2014) e “desempenho organizacional”
(KRUGER; JOHNSON, 2011; HARTONO et al., 2016).

Na categoria que analisam as mudancgas nos niveis de maturidade, sdo encontrados
artigos que descrevem as dificuldades encontradas em relagdo a analise custo-beneficio de se
chegar ao ultimo nivel de maturidade (MEHTA ET AL, 2007), analisa as mudancas de niveis em
diferentes agrupamentos empresariais para perceber as variagGes no crescimento dos setores
(KRUGER; JOHNSON, 2009), identifica barreiras para cada nivel (LIN et al., 2012), analisa a
implementacdo de areas-chave para a mudancga de nivel (XIAO ET AL, 2012) ou mostra que
uma nova estrutura de pesquisa pode ndo alterar a maturidade (FOLLADOR; TRABASSO,
2015).

Os estudos que analisam a aplicabilidade em diversas empresas procuram encontrar
entendimentos comuns (GABRIS et al., 2012; SUJANOVA et al., 2012; SUJANOVA et al., 2015),
tendéncias (KRUGER; JOHNSON, 2010) ou entender como a GC esta presente nas empresas ou
setores de um pais (OLIVEIRA et al., 2014; LEE; WONG, 2015; SERENKO et al., 2014).

A categoria que analisa os modelos de maturidade é composta por apenas um artigo
que tece criticas ainda n3o resolvidas na criagdo de modelos de maturidade (ESCRIVAOQ; SILVA,
2012).

5 DISCUSSAO

ApOs ter categorizado as publicacGes levantadas, nessa secdo sdo analisadas em mais
profundidade cada uma das categorias, tentando promover um didlogo subjetivo entre as
propostas dos autores. Analisa-se como a maturidade se relaciona com outras varidveis; como
sdo analisadas as mudangas de niveis; como foram realizadas as aplicagdes em diversas
empresas; para entdo verificar as criticas encontradas aos modelos atuais e mostrar alguns
modelos selecionados.

5.1 A maturidade relacionada com algumas varidveis

Alguns estudos utilizam a maturidade em GC correlacionando-a com outras variaveis,
encontrando ou nao correlagdo. A relagdo entre maturidade e desempenho organizacional foi
realizada em empresas de grande porte na Africa do Sul com alguma correlagdo encontrada
(KRUGER; JOHNSON, 2011) e em industrias de constru¢do na indonésia com relagdo positiva e
significativa (HARTONO et al., 2016). A relacdo entre maturidade e crescimento foi estudada
em pequenas e médias empresas — PMEs eslovacas encontrando correlagdo positiva
(SALOJARVI et al., 2005). Estudando empresas chinesas, Chan et al (2012) n3o encontrou
correlacdo significativa entre maturidade e capital intelectual. Estudando maturidade com o
desempenho inovador, Pérez (2013) ndo encontrou relagdo significativa na inovacdo de
produto, mas encontrou nas inovac¢Ges mais intangiveis como processo organizacional e
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marketing. Ja o estudo de Harlow (2014) ndo encontrou relagdo entre maturidade e inovacgado
em empresas americanas.

5.2 Mudanga de niveis

As mudancas nos niveis de maturidade foram estudadas em relacdo ao custo-beneficio
na mudanca de nivel, analisando a diferenca de mudanca de nivel entre diferentes setores,
encontrando barreiras diferentes para cada nivel de maturidade ou facilitadores para a
mudanca, além do impacto da implantacdo de uma nova estrutura de pesquisa e
desenvolvimento na mudanca do nivel de maturidade.

Mehta et al. (2007) descreveu o programa de GC da Infosys Technologies e o
guestionamento do Conselho de Administracdo sobre o investimento financeiro da empresa
para passar ao ultimo nivel de maturidade em GC. Esse questionamento levou o CEO a
repensar nas meétricas utilizadas para avaliar as melhorias nos fluxos de conhecimento
organizacional tornando-as mais tangiveis.

Em relagdo as diferencas de mudanca entre setores empresariais, Kruger e Johnson
(2009) mostraram as diferengas no crescimento da maturidade de GC em diferentes setores
empresariais na Africa do Sul, encontrando crescimento elevado em: construcdo, materiais de
construcdo e empresas de mineragdo; crescimento moderado em: bens de consumo e servicos
publicos, bancos e seguros, automotivo e transportes, governo e empresas de TIC; e
finalmente baixo crescimento em instituicdes de ensino, todas em um periodo de 5 anos.

Realizando um estudo longitudinal em 7 empresas, Lin et al. (2012) perceberam que as
barreiras ao fluxo de conhecimento eram diferentes nos niveis de maturidade. Os autores
utilizaram 37 barreiras encontradas na literatura e as classificaram em quatro espécies:
existéncia (as barreiras nunca mudam quando a GC desenvolve), queda (barreiras diminuem),
aumento (barreiras crescem), e aleatdria (barreiras dindmicas).

Xiao et al. (2012) realizam uma analise de diversos modelos de maturidade em GC e
das diferentes dreas-chave de processo listadas em cada modelo e identificam 4 mais
utilizadas — pessoas, tecnologia, cultura e processo. Analisando os mecanismos de transicao de
nivel de maturidade, concluem que a implementagdo das areas-chave de processos é a base
das transi¢des de niveis de maturidade.

Em alguns casos, as organizagGes procuram criar areas na estrutura para desenvolver
seu potencial de gestdo do conhecimento, mas nem sempre isso auxilia. Follador e Trabasso
(2015) mostraram que a maturidade em GC ndo foi alterada com a implantacdo de uma
estrutura de gestdo de ciéncia e tecnologia em um departamento de testes de aviagdo no
Brasil.

5.3 Aplicagdo em diversas empresas

A maturidade também pode ser utilizada aplicando em diversas empresas de um pais
para encontrar entendimentos comuns, tendéncias, entender como a GC estd presente nos
setores ou empresas de um pais ou simplesmente para testar novos modelos.

Comparando diversas empresas, Gabris et al. (2012) identificaram despropor¢des
entre o entendimento sobre a GC e a implementacdo de GC, e Sujanova et al. (2012)
encontraram disparidades entre a estratégia e a implementacdo de GC, ambos em grandes
empresas eslovacas. Repetindo a pesquisa em 2015, Sujanova et al. (2015) encontraram
avancgos, percebendo que as empresas comecaram a tomar consciéncia da importancia dos
ativos de conhecimento, concentrando-se em processos de conhecimento intensivo e
inovacgao.
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Kruger e Johnson (2010) perceberam uma tendéncia para o estabelecimento de
principios da GC em todos os setores industriais sul-africanos e encontraram elementos que
facilitam ou influenciam a capacidade de GC nas empresas.

Com relagdo as PMEs, Oliveira et al. (2014) encontraram baixos niveis de maturidade
em Tl, conhecimento explicito, parceiros, criacdo e armazenamento de conhecimento e nivel
alto em apoio da alta gestdo em empresas brasileiras. Ja Lee e Wong (2015) afirmaram que
empresas menores dependem mais de conhecimento externo em comparagao com as médias
empresas, € nas microempresas a principal fonte de conhecimento é de seus proprietarios-
gerentes. Aplicando em cooperativas de crédito norte-americanas, Serenko et al. (2014)
encontraram que mesmo sendo organizagdes intensivas em conhecimento, nenhuma possuia
uma estratégia formal de GC, apenas iniciativas isoladas em algum departamento.

A aplicagdao em organizagdes pode também foi realizada para testar novos modelos. Os
modelos propostos na ultima década foram aplicados em bancos (HUNG et al., 2005; FENG,
2006), em grandes empresas de construcdao do Reino Unido (ROBINSON ET AL, 2006) ou de
Hong Kong (CHEN; FONG, 2012) e em organiza¢Ges publicas (PEE; KANKANHALLI, 2009;
EKIONEA et al., 2012). Em alguns casos os setores ndo sao especificos, sendo empregadas em
diversas empresas, em Taiwan (HSIEH et al., 2009) ou grandes empresas colombianas (ARIAS-
PEREZ; DURANGO-YEPES, 2015). Também ha modelos aplicados em PMEs brasileiras (OLIVEIRA
etal.,, 2014).

5.4 Criticas aos modelos de maturidade

Muitos modelos tém sido criticados porque as suas ferramentas de avaliacdo sdo
proprietarias ou ndo especificadas, tornando a sua avaliagdo empirica dificil (PEE;
KANKANHALLI, 2009). Outros foram criticados por integrarem apenas facilitadores, sendo
necessario também se basear nos processos de GC (FENG, 2006).

Muitos modelos tém uma perspectiva linear, sequencial, determinista e invaridvel do
desenvolvimento da GC, e tém sido criticados porque apesar de apresentarem boas
caracteristicas para definir um processo de desenvolvimento de produto, eles ndo sdo bons
para a definicdo do desenvolvimento da organizagdo (ESCRIVAO; SILVA, 2012). Os modelos
propostos mostram a dificuldade em provar uma Unica sequéncia de etapas e ndo ha um
consenso sobre o numero de estagios (ESCRIVAO; SILVA, 2012). Além disso, quase todos os
modelos condicionam a maturidade com o ultimo nivel (ESCRIVAO; SILVA, 2012), quando, na
verdade, ha casos em que os custos ndo compensam os beneficios de manter-se na ultima
etapa, como por exemplo o caso da Infosys apresentado por Mehta et al. (2007).

Sistemas de TIC sdo muitas vezes vistos como sendo sistemas de GC (KRUGER;
JOHNSON, 2009). No entanto, a GC possui algumas especificidades, é menos estruturada que
os processos de software, suas atividades sdo menos padronizadas e os resultados menos
quantificaveis (PEE; KANKANHALLI, 2009).

Uma alta dependéncia de tecnologia resultou na maturidade de GC sendo derivada do
modelo CMM (KRUGER; JOHNSON, 2009). Esses modelos colocam muita énfase na tecnologia,
negligenciando importantes dimensGes estratégicas (KRUGER; SNYMAN, 2007) e
desconsiderando processos de aprendizagem (ESCRIVAO; SILVA, 2012).

No entanto, ndo apenas os modelos baseados no CMM recebem essas criticas.
Realizando uma comparagdo de varios modelos existentes, Pee e Kankanhalli (2009)
classificaram em dois grupos, dependendo se eram ou ndo desenvolvidos com base no CMM e
observaram vdrias caracteristicas comuns entre os dois grupos de modelos, como a descri¢ao
dos niveis e a definicdo das drea-chaves. Ou seja, mesmo ndo se baseando conscientemente,
os modelos criados possuiam caracteristicas comuns com os baseados no CMM.
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5.5 Novos modelos da ultima década

Conforme ja mencionado, foram encontrados 15 (quinze) modelos que foram
propostos na ultima década. Assim, foram selecionados cinco modelos que sdo explanados,
sendo um baseado no COBIT, trés no CMM, dois ndo baseados em outros modelos de medicdo
e um criado procurando misturar modelos diferentes.

Conforme ja apontado por Oliva (2014), a maioria dos novos modelos apresentados foi
baseada no CMM. Muitos autores, ao criarem novos modelos de maturidade, criticam o foco
na tecnologia, mas continuam utilizando como referéncia modelos criados para esse fim. Por
exemplo Grundstein (2008) afirma que seu modelo é definido como sociotécnico e baseado
mais em pessoas que em tecnologia, mas o desenvolve baseado no COBIT que é um modelo de
governanca de TI. Isso mostra que por mais que o autor queira adicionar pessoas ou cultura ao
seu modelo, sua base de referéncia é fortemente marcada por meios técnicos e ndo por meios
sociais.

Baseado no CMM mas também em gestdo da qualidade (Quality Management
Maturity Grid), Hsieh et al. (2009) propdem o Knowledge Navigator Model (KNM). Criticando a
falta de um modelo com itens e procedimentos mais detalhados, o modelo apresenta trés
dimensdes de andlise: cultura, Tl e processos de GC. O questiondrio é composto por 68
atividades de GC divididos em 16 areas-chave. Os autores aplicaram o modelo em 30 empresas
de Taiwan.

Afirmando que é necessario criar modelos mais holisticos incluindo outras
perspectivas, dimensdes ou areas-chave, Pee e Kankanhalli (2009) apresentam o General KM
Maturity Model (G-KMMM). Cada nivel de maturidade é caracterizado por trés areas-chave:
pessoas, processos e tecnologia. O modelo é flexivel e pode ser utilizado em unidades,
departamentos ou organizacbes, podendo medir as diferencas entre as unidades
organizacionais, porém os autores ressaltam que o foco é no uso em unidades intensivas em
conhecimento. O modelo foi aplicado em uma organiza¢do de sistema de informagao de uma
universidade publica. Os autores disponibilizam a ferramenta de avaliagdo para que outros
pesquisadores possam utilizar e validar, pois criticam que muitos modelos ndo sao validados
porque sdo proprietarios ou ndo especificados.

Tendo como objetivo propor um modelo de maturidade que relacione a GC com a
capacidade absortiva, inovacdo e desempenho organizacional, Oliveira e Pedron (2014)
propdem um modelo com quatro fatores principais (com 10 constructos): o ambiente interno
(apoio da alta administracao, tecnologia da informacdo), o conteddo (conhecimento técito e
explicito), os processos (criacdo, armazenamento e compartilhamento), e o ambiente externo
(clientes, parceiros e fornecedores). Os autores também criam uma hierarquia dos fatores. O
modelo é aplicado posteriormente em PMEs em Oliveira et al. (2014).

Discutindo que a GC deve ser centrada na interacdo humana ao invés da informacdo e
pensada enquanto processo e ndo como resultado, Serna (2012) afirma que o problema ndo é
apenas a predominancia da tecnologia, mas que os problemas apresentados pelos modelos de
maturidade sdo provocados pela visdao de mundo dos autores. Criticando os modelos que
seguem a visdo funcionalista, de acordo com a classificacdo de Morgan (1980), Serna (2012)
propde um modelo tedrico baseado em uma perspectiva interpretativista. Afirmando que esta
visdo estd se tornando dominante na GC, ele se baseia nas premissas que a realidade é um
fendmeno subjetivo, que o conhecimento é dependente do contexto, que a aprendizagem é
uma pratica social baseado nas pessoas e que o conhecimento ndo pode ser armazenado pois
depende de cada situagdo especifica. O modelo é construido fazendo um paralelo com os
objetivos de aprendizagem da taxonomia de Bloom, que propos trés dominios de objetivos
educacionais: cognitivo (conhecimento), afetivo (atitude) e psicomotor (habilidade). O autor
entdo agrupa o dominio cognitivo em 4 dimensdes: gestdo de recursos, (Resources
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management), gestdo analitica (Analytic management), gestdo de significado (Significant
management) e gestdo da acdo (Active management). Os niveis sdo apresentados em um
quadro referencial, mas o modelo ndo é aplicado.

Tendo como objetivo desenvolver um framework tedrico combinando diferentes
perspectivas de GC e da aprendizagem organizacional, Galati (2015) construiu um modelo
baseado em trés dimensdes — fontes de conhecimento, processos de implementagdo de GC e
consciéncia da estratégia de GC. Na primeira dimensdo a fonte pode ser interna ou externa e,
neste caso, relacionada a capacidade absortiva. Na segunda dimensdo, o processo de
implementacdo de GC é definido como um processo de mudancga organizacional, através das
fases: descongelando, quando se implanta um senso de urgéncia em mudancas; movendo-se,
gue implica na implementacdo da mudanca em si; e institucionalizando, que se refere a
consolidacdo dos avancos obtidos para ndo permitir o retorno a situacdo anterior. Ja a
dimensdo de consciéncia de GC possui 4 niveis: sem estratégia, quando a organizacdo nao
controla os fluxos de conhecimento; estratégia de codificacdo quando a organizagcdo apenas
explicita o conhecimento: estratégia de simbiose, onde a organizacdo gerencia tanto o
explicito quanto o tacito; e organizacdo de aprendizagem, quando a aprendizagem
organizacional é o foco principal de toda organizacao.

Arias-Pérez e Durango-Yepes (2015) constroem um modelo de maturidade a partir das
perspectivas funcionalista e interpretativa, utilizando como base os modelos desenvolvidos
por Pee e Kankanhalli (2009) e Serna (2012). O modelo é composto por cinco niveis de
maturidade e quatro areas-chave (com varidveis em cada area): pessoas e organizagao (trust,
incentive systems, structure, strategy); processos (creation, collection, exchange, application);
tecnologia (technological infrastructure integration, km applications, attitude towards ICT); e
interpretacdo (meaning management, action management). Cada varidvel citada pelos autores
possui niveis de maturidade préprios. O modelo foi aplicado em grandes empresas na
Colombia.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa vem contribuir com a constatagdao que as pesquisas académicas
tém trabalhado com o tema maturidade de GC na ultima década através de cinco abordagens
diferentes: criando um novo modelo, relacionando a maturidade com outra varidvel,
analisando a mudanca nos niveis de maturidade, aplicando em diversas empresas ou
simplesmente analisando os modelos propostos.

A maioria dos trabalhos procura desenvolver um novo modelo, e a maioria dos
modelos sdo ainda baseados no CMM. Ainda hd pouca referéncia a conceitos relacionados a
semidtica e teorias de aprendizagem, que sdao fundamentais para uma visdo mais completa da
GC (PEREZ, 2013), mas uma tendéncia ao desenvolvimento de modelos diferenciados,
seguindo ldgicas diferentes pode ser observada. Modelos baseados na aprendizagem
individual (SERNA, 2012) e na aprendizagem organizacional (GALATI, 2015) tem surgido, além
de um modelo misto que procura conjugar as visGes funcionalista e interpretativista (ARIAS-
PEREZ; DURANGO-YEPES, 2015).

A andlise desse campo mostra que o tema maturidade de GC é um campo fértil de
pesquisa que oferece varias possibilidades. Muitas criticas aos novos modelos se referem a
excessiva carga depositada na tecnologia, mas novos caminhos com foco em pessoas estdo
surgindo, precisando de mais estudos para testar esses modelos. A maturidade pode ser
utilizada para avaliar diversas empresas ou setores de um pais, mas ainda ndao existem
comparagoes internacionais. E a investigacdo acerca das barreiras e facilitadores para as
mudancas de niveis de maturidade ainda é um tema emergente.
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Como conclusdo final, pode-se destacar a importancia do estudo realizado para apoiar
o desenvolvimento de novos modelos de avaliagdo de maturidade em gestdo do
conhecimento.
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