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Resumo

A Gestdo do Conhecimento é um campo vasto em pesquisas e aplicagbes praticas em diversas
organizacGes. Para aferir o amadurecimento do estagio organizacional de sua implementacgdo faz-se uso
de modelos de maturidade, mas essas estruturas apresentam deficiéncias que dificultam sua aplicacdo.
Nesse interim, esta pesquisa tem por objetivo analisar a presenca de aspectos imprescindiveis para
aplicagdo de modelos de maturidade em Gestdo do Conhecimento, a saber: dimensdes, instrumento,
niveis e método de andlise. Trata-se de uma pesquisa exploratério-descritiva que busca promover
aprofundamento nesta tematica por meio da andlise de modelos de maturidade versus aspectos
imperativos para sua aplicagcdo, fazendo uso da descricdo para exprimir os achados por meio do exame
dessas estruturas. Para esse feito foi adotada a Analise de Contelldo como técnica para exame dos
modelos, visando identificar a presenca dos aspectos supracitados, e a quantificacdo para expressar, de
forma gréfica, alguns desses aspectos. A monta de 32 modelos de maturidade, circunscritos no intervalo
de 2000 a 2017, foram analisados e conclui-se que: 1) os modelos analisados sdo incompletos em seus
aspectos basilares; 2) nenhuma estrutura permite sua replicagdo por outrem sem a possibilidade de
incoeréncias nos resultados; 3) ndo ha uma harmonia entre os niveis e dimensdes a serem adotados.
Embora os estudos apresentem lacunas que ndo permitam aplicar os instrumentos integralmente, em
conjunto esses municiam a proposi¢cdo de um modelo de maturidade aplicavel, de fato, as organizacdes.
Ha, portanto, oportunidade de desenvolvimento de novas estruturas que contemplem os elementos
supracitados, sendo essa uma sugestdo de pesquisa futura.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT: ANALYSIS OF MATURITY MODELS FROM 2000 TO 2017

Abstract

Knowledge Management is a vast field of research and practical applications in a wide range of
organizations. Maturity models are used to assess its organizational stage of implementation, even
though these structures have deficiencies that make their application difficult. In this context, this
research aims to analyze the presence of essential aspects for the application of maturity models in
Knowledge Management, namely: dimensions, instrument, levels and method of analysis. This is
exploratory-descriptive research, as it seeks to advance this theme by analyzing maturity models versus
imperative aspects for their application, making use of the description to express the findings through
examining these structures. For this purpose, Content Analysis was adopted to examine the models,
identify the aspects mentioned earlier, and quantify some of these aspects graphically. The amount of 32
maturity models, circumscribed in the interval from 2000 to 2017, were analyzed, and it was concluded
that: 1) the analyzed models are incomplete in their basic aspects; 2) no structure allows its replication
by others without the possibility of inconsistencies in the results; 3) there is no harmony between the
levels and dimensions to be adopted. Although the studies show gaps that do not allow the instruments
to be applied in their entirety, together, these support the proposition of a maturity model applicable, in
fact, to organizations. Therefore, there is an opportunity to develop new structures that address the
above-mentioned elements, suggestingb future research.

Keywords: Knowledge management. Model. Maturity. Levels.

1 INTRODUCAO

Embora ndo se tenha um consenso sobre uma definicdo de Gestdo do Conhecimento
(GC) (PAULA; CIANCONI, 2007; RIBEIRO et al., 2017), ha indicios representativos que justificam
sua expansdo em niveis académicos e empresariais. Por um lado, a academia desenvolve
teorias relacionadas a esse ativo como meio para promover a inovagdao (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), criacdo de significado (CHOO, 2003) e, precisamente, sua gestdo (FARIAS; MERCADO;
GONZALES, 2016). Por outro as organizacdes fazem uso das teorias académicas para angariar
ganhos por meio desse ativo, seja pela constituicdo de arvores de conhecimento, como no
Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO) (CARVALHO; MENDES; VERAS, 2006),
implementac3o de préticas de conhecimento na Petrobras (BALCEIRO; ANTONIO, 2010) ou
pela promogdo de uma perspectiva de gerenciamento mais amplo, a respeito da TransCelerate
Biofarma (SALZANO et al., 2016).

Fundamentados na premissa de que ha retorno quanto a investir no gerenciamento do
conhecimento, pesquisadores e empresas buscam articular os fatores criticos de sucesso para
promover uma efetiva gestdo. Contudo, ha de se considerar que esses fatores devam ser
articulados em conjunto, numa perspectiva holistica, de modo que a interagdo entre as partes,
mediante ao todo, sejam tratadas de forma una (CORREA, 2020). Essas partes, anunciadas
como fatores criticos de sucesso e também denominadas dimensdes, expressam o que deve
ser considerado como nevralgico para o sucesso do gerenciamento do conhecimento, dentre
as quais destaca-se a dimensdao mensuracao.

Mensurar incide em aferir a GC com vistas a avaliar seu progresso para a promog¢ao de
melhorias e aperfeicoamento do desempenho estabelecido (VALMOHAMMADI, 2010; KUMAR;
SINGH; HALEEM, 2015). Desse modo, a medicdo deve contemplar os fatores criticos, pois a
eles se deve o éxito dessa gestdo. Assim, para medir pode-se fazer uso de modelos de
maturidade, intencionando identificar o estagio de madureza de uma organizacdo (BECKER;
KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009). No entanto, decidir qual modelo de maturidade adotar,
como aplicd-lo e como promover a mensuracdo para imputar determinado nivel de
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maturidade sdo pontos preponderantes. Isso porque hd afirmativas de que os modelos de
maturidade em GC possuem deficiéncias que impedem sua aplicagdo com éxito (OLIVEIRA et
al., 2011; KRAEMER, et al., 2017).

Considerando que apreender o nivel de maturidade da GC é impreterivel para que a
organizagao identifique sua situacdo e saiba o que fazer para angariar estagios mais altos
(TEIXEIRA et al., 2012) e, mediante da possibilidade de insucesso face a existéncia de
deficiéncias nesses modelos, esta pesquisa se orienta pelo objetivo de analisar a presenca de
aspectos imprescindiveis para aplicacdo de modelos de maturidade em GC, a saber:
dimensdes, instrumento, niveis e método de analise. Sendo esses aspectos preponderantes
para afericdo da maturidade, esta pesquisa se justifica por analisar e evidenciar se essas
estruturas exprimem o modo de sua aplicagdo para que sejam operacionalizados por empresas
e outras institui¢Ges. Isso tende a amparar pesquisadores e organizacGes em relacdo a escolha
de determinado instrumento para medir a maturidade em GC.

Para conduzir esta investigacdo esta pesquisa € seccionada em partes.
Subsequentemente a esta Introducdo, os pilares tedricos acerca desta investigacdo sao
articulados (secdo 2) para que, posteriormente, o modus operandi desta investigacdo possa ser
apresentado (secdo 3). Em sequéncia, a analise dos modelos é articulada e discutida (secdo 4),
de modo a prover meios para tecer as conclusdes acerca do objetivo delineado (se¢do 5). As
referéncias utilizadas ao longo desta pesquisa findam-na.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A GC é uma area proficua em pesquisas e aplicacbes praticas, pois se estabelece sob o
alicerce do conhecimento que tem imperativa relevancia na sociedade contemporanea. No
campo académico sua notoriedade é anunciada por Santos et al. (2017), que destaca o
interesse de 548 pesquisadores relacionados a tematica, sendo esses oriundos de 19
InstituicGes de Ensino, aproximadamente. Na vertente empirica, instituicGes como o SERPRO,
Governo do Estado de Sdo Paulo, Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA), Secretaria
de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG/MG), Secretaria de Estado de
Fazenda de Minas Gerais (SEF/MG), Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, Governo do
Estado de Ronddnia e a Companhia Energética do Estado de Minas Gerais (CEMIG) (CORREA et
al., 2021) ratificam as implicagGes praticas da GC.

Neste interim, o gerenciamento do conhecimento apresenta-se como um desafio
organizacional, haja vista que interage com diversas dimensdes circunscritas em seu contexto
de aplicagdo, como estratégia, cultura, gestdo de pessoas (CORREA et al., 2020). Assim,
articular as interagGes entre essas partes e a GC é um feito que culmina em seu potencial de
sucesso. Mediante aos beneficios plausiveis de serem alcangados por esta gestdo, diversas
pesquisas tém sido desenvolvidas sob o alicerce de apreender e mensurar seu nivel de
maturidade, sendo tais estudos estabelecidos sob a nomenclatura denominada modelos de
maturidade.

A maturidade pode ser compreendida como um meio para determinar o estagio de
uma organizacdo em determinada tematica. Por conseguinte, modelos de maturidade sdo
estruturas que visam posicionar instituicdes em determinado estagio, de modo a evidenciar
suas capacidades e promulgar acdes de melhoria (BECKER; KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009).
Com génese no Software Engineering Institute (SEl), os modelos de maturidade emergem
como uma estrutura de cinco niveis para avaliar os processos de software empresariais, sendo
o Capability Maturity Model (CMM) sua primeira versdo (KRAEMER et al. 2017). Essas
estruturas foram contextualizadas e ampliadas para outras areas, como gestdo de processos
de negdcios, gestdo de recursos humanos, gestdo da inovacdo, gestdo da qualidade (TEIXEIRA
et al., 2012; MARQUES et al., 2020) e GC.
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Na GC, os modelos de maturidade ndo somente conferem determinado nivel de
expertise a organizagdo mediante a essa tematica, mas permitem o acompanhamento dessa
gestdo ao longo do tempo, de modo a evidenciar seu retrocesso ou avango. Assim, diversos
modelos dessa natureza foram propostos; entretanto, algumas lacunas estdo presentes nessas
estruturas, como: a negligéncia de fatores criticos; insuficiéncia de informagdes para posterior
aplicacdo; subjetividade no entendimento que permite “a uma empresa [...] chegar a
diferentes resultados dependendo da interpreta¢do dada ao modelo” (OLIVEIRA et al., 2011, p.
14); e, a percepc¢do de que essas estruturas “possuem muitas lacunas tedricas” (KRAEMER, et
al., 2017, p. 67).

Ampliando o entendimento acerca dessas lacunas, tém-se que um modelo de
maturidade deve considerar as diversas partes (dimensdes) que interagem com a GC e
apresentar um modo para apreensdo da realidade (instrumento), bem como expressar como
examinar o apreendido (método de analise) para que seja possivel imputar determinado
estagio (nivel) de maturidade, mediante a alicerces tedricos soélidos. Desse modo tém-se
aspectos imperativos para a aplicacdo de determinado modelo, sendo esses relacionados por
meio do Quadro 1.

Quadro 1 — Aspectos imperativos para aplicagdo de modelos de maturidade em GC
Aspecto Descri¢do
Determinam os indicadores, também denominados fatores criticos de sucesso, que
municiam a constru¢do dos niveis e estabelecem as areas que deve ser medidas.
DimensGes |Segundo Oliveira et al. (2011) ha negligéncia de fatores criticos em modelos de
maturidade, sendo a estratégia, tecnologia e cultura alguns imperativos assinalados por
Corréa (2020).

Determina as assertivas (varidveis) intimamente relacionadas as dimensGes
(indicadores). Um instrumento pode ser um questiondrio ou uma lista e sdo
Instrumento | estabelecidas escalas para sua aplicacdo. Conforme Oliveira et al. (2011), a auséncia de
instrumento ou escala acarreta na insuficiéncia de informagdes para sua aplicagdo e,
consequentemente, operacionalizacdo do modelo.

Determinam os estagios de maturidade possiveis de serem atribuidos a uma
organizagdo. Os niveis estabelecem-se como o cerne dos modelos de maturidade sendo,

Niveis comumente, sequenciais e, conforme Pee e Kankanhalli (2009), normalmente os
modelos possuem de quatro a seis niveis.
Determina o célculo a ser aplicado as assertivas (varidveis) das dimens&es (indicadores),
Método de de mpdo a ic.ienti.fic.:Aar 9 nl've! de matLiridade. A néq explanagdo d{) método de ajnélise
Andlise culmina em insuficiéncia de informag¢des que permitem o uso deliberado de métodos

alternativos, culminando na possibilidade de “uma empresa [...] chegar a diferentes
resultados dependendo da interpretacdo dada ao modelo” (OLIVEIRA et al., 2011, p. 14).

Fonte: Autores da pesquisa

Mediante a estes aspectos, entende-se que para imputar determinado nivel de
maturidade e permitir sua replicabilidade por outrem um modelo deve amparar-se nos pilares
anunciados no Quadro 1, permitindo que sejam compreendidos como artefatos que sirvam
“para resolver os problemas de determinar o status quo das capacidades de uma empresa e
derivar medidas de melhoria a partir dai” (BECKER; KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009, p. 214,
traducdo nossa). Neste sentido, esta pesquisa se orienta para a andlise dos modelos de
maturidade de GC para investigar se essas estruturas atendem a esses pilares, sendo os
procedimentos utilizados para esse feito articulados na secdo seguinte.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto ao tipo de pesquisa, esta apresenta carater exploratério-descritivo.
Exploratério por pautar-se na busca da presenca dos aspectos dimensdo, nivel, instrumento e
método de andlise em modelos de maturidade, o que promove a elevagao da experiéncia e
aprofundamento neste tema (TRIVINOS, 1987). Descritiva por exprimir a identificacio dos
supramencionados aspectos mediante ao fenémeno investigado (GIL, 2002).

Em relacdo a abordagem é qualitativa-quantitativa. Qualitativa por fazer uso da Analise
de Conteudo de Bardin (1977) para identificar os aspectos supracitados, sendo esses as
unidades de registro dessa técnica. Assim, por meio da analise textual de modelos de
maturidade em GC busca-se identificar a presenca ou auséncia destes aspectos, de modo a
permitir a realizacdo de inferéncias. Quantitativa, por fazer uso de meios matematicos (GIL,
2002; TRIVINOS, 1987) para expor, de forma grafica, aspectos identificados nos modelos
analisados.

Contudo, Minayo (1998) e Gil (2002) advogam que a abordagem qualitativa admite a
subjetividade interpretativa do pesquisador. Neste sentido, Flick (2004) apregoa que essa
abordagem demanda de um rigoroso procedimento racional para manutencdo de seus
resultados. Assim, o emprego da Andlise de Conteudo é ajustado com uma sintese descritiva
dos modelos, de modo a promover entendimento e significacdo as inferéncias realizadas,
conferindo manutenibilidade aos resultados apreendidos.

Kraemer et al. (2017) e Al-Faouri (2020) assinalaram que o quantitativo de modelos de
maturidade de GC é vasto. Mediante a amplitude dessa populacdo, optou-se em adotar como
amostra: i) 15 modelos assinalados por Kuriakose et al. (2010), dispersos entre 2000 a 2011; ii)
22 estruturas apresentadas em Pour, Manian e Yazdani (2016), situadas no intervalo de 2000 a
2013; e iii) 21 modelos expressos em Escrivao e Silva (2019), dispostos entre 2001 a 2017.

Assim, a amostra a ser analisada nesta pesquisa consiste em 58 modelos de
maturidade dispersos no intervalo temporal de 2000 a 2017. A esse quantitativo foram
adjudicados os modelos da Asian Productivity Organization (APO, 2009) e de Oliveira et al.
(2011), pois o primeiro apresenta uma continua aplicagdo, haja vista que por meio de sua
incorporacdo por Batista (2012) esse vem sendo utilizado em pesquisas como as de Marques
et al. (2019) e Marques et al. (2020); enquanto o segundo se justifica pela continuidade de
pesquisa para seu avango, como realizado por Teixeira et al. (2012). Destarte, a amostra é
constituida por 60 estruturas de maturidade em GC, sendo essas analisadas na se¢ao seguinte
desta pesquisa.

4 APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Dos 15 modelos assinalados por Kuriakose et al. (2010) as estruturas de Kochikar
(2000), Gallagher e Hazlett (2004), Wisdom Source (2004), Mohanty e Chand (2005), Natarajan
(2005), Gaal et al. (2008) e Hubert e Lemons (2008), ndo foram localizadas para download.
Ademais, o estudo de Klimko (2001), referenciado por Kuriakose et al. (2010), ndo apresenta
um modelo de maturidade e, portanto, foi desconsiderado juntamente com os demais ndo
localizados, resultando na monta remanescente de 7 estruturas. Das 22 estruturas
apresentadas em Pour, Manian e Yazdani (2016) cinco ndo foram localizadas para download,
sendo as referéncias a Infosys (2000), Gallagher e Hazlett (2004), Mohanty e Chand (2005),
Natarajan (2005) e APQC (2008), e a referéncia a Ekionea et al. (2011) como modelo ndo se
confirma, haja vista que esse apresenta uma analise comparativa de estruturas e ndo uma
especifica, culminando no total remanescente de 17 modelos.

Dos 21 modelos expressos em Escrivdo e Silva (2019) quatro ndo foram localizadas
para download, sendo as estruturas propostas por Hsieh et al. (2004), Isaai e Amin-Moghadan
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(2006), Gaal et al. (2008) e Oliveira et al. (2010). Escrivdo e Silva (2019) também apontam o
estudo de Klimko (2001) que, assim como exposto, ndo expressa um modelo de maturidade, e
o estudo de Abu Naser, Al Shobaki e Abu Amuna (2016) que, do mesmo modo, ndo
apresentam uma estrutura, mas fazem uso de uma existente no dmbito universitdrio, o que
reduz a monta de modelos relacionados a este estudo para 15. Consolidando, a amostra
oriunda dos trés estudos supracitados perfazia 58 estruturas de maturidade, sendo esse
guantitativo atualizado para 38.

Ao analisar os modelos foi identificado que a estrutura da KPMG (2000) foi
considerada em Kuriakose et al. (2010) e Pour, Manian e Yazdani (2016), bem como a de Lee e
Kim (2001), Lin (2007), Rasula, Vuksic e Stemberger (2008), Pee e Kankanhalli (2009) e Pour,
Manian e Yazdani (2016) estavam relacionadas em Pour, Manian e Yazdani (2016) e Escrivdo e
Silva (2019). Ademais, o modelo de Kruger e Snyman (2007) foi referenciado nos trés estudos.
Assim, retirando essas 8 redundancias o quantitativo procedente a estes estudos é atualizado
para 30 e, em conjunto com as estruturas da APO (2009) e de Oliveira et al. (2011), tém-se a
amostra atualizada de 32 modelos de maturidade distintos a serem analisados por esta
pesquisa.

Ratificando, um modelo de maturidade deve expressar os aspectos dimensdo, nivel,
instrumento e método de analise para que seja possivel sua replicacdo por outrem. Neste
sentido, os modelos da KPMG (2000), Ehms e Langen (2002), Gottschalk (2002), Siemens
(2004), Aggestam (2006), Robinson et al. (2006), Phelps, Adams e Bessant (2007), Grundstein
(2008), Rasula, Vuksic e Stemberger (2008), Serna (2012), Zhao, Pablos e Qi (2012) e Arias-
Pérez, Tavera-Mesias e Castafio-Serna (2016) ndo apresentam o instrumento para afericdo da
maturidade e o método de analise para situar a empresa em determinado nivel.

Por outra ¢ética, as estruturas de Lee e Kim (2001) e Pee e Kankanhalli (2009) assumem
a analise documental como meio para imputar o status de ‘sim’ ou ‘ndo’ ao instrumento
previamente estabelecido. Lee e Kim (2001) expressam que utilizaram trés avaliadores
formados em GC para a analise de documentos e “Cada avaliador recebeu os casos e listas de
verificacdo com as politicas e regras orientadas da avaliacdo” (LEE; KIM, 2001, p. 305, tradugdo
nossa). Pee e Kankahalli (2009, p. 93, tradugdo nossa), anunciam que “Dados secundarios
também foram coletados de documentos e sites relevantes”. Em ambos os casos ndo sio
divulgados quais documentos e como esses devem ser analisados (método de analise), o que
permite a “uma empresa [...] chegar a diferentes resultados dependendo da interpretagdo
dada ao modelo” (OLIVEIRA, et al., 2011, p. 14).

Paulzen et al. (2002) e Kulkarni e Freeze (2004) delineiam as dimensdes, instrumento e
niveis, mas ndo estabelecem as escalas das assertivas do instrumento. Estes estudos
apresentam a validagao estatistica do instrumento criado, no entanto nao articulam o método
de analise para computo do nivel de maturidade. Lin (2007), Kulkarni e Louis (2003) e Oliveira
et al. (2011) também ndo expressam as escalas das assertivas e, enquanto esse primeiro ndo
articula o método de analise para posicionar a empresa em determinado nivel o segundo ndo
anuncia a partir de qual percentil a organiza¢do avanga para o proximo estagio do modelo.
Teixeira et al. (2012) da continuidade a pesquisa de Oliveira et al. (2011), mas a escalas das
assertivas permanecem ausentes.

Neste mesmo decurso, Oliva (2014) apresenta um instrumento com assertivas, mas a
escala das respostas ndo é apresentada. Isso permite que o replicador atribua a escala de ‘sim’
ou ‘ndo’ para assertivas interrogativas ou escalas de pontos psicométricos para outros casos
nos quais a estatistica empregada permita essa inferéncia. Ademais, ha negligéncia de fatores
criticos de sucesso (OLIVEIRA et al., 2011), como estratégia e gestdo de pessoas (CORREA,
2020). Em relacdo ao método de anadlise, especificamente é destacado pelo autor que:
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Portanto, considerando o poder preditivo do modelo, as respostas a essas
questoes [referéncia a Q2, Q3, Q4, Q7, Q9, Q10, Q12, Q14, Q19, Q20 e
Q22] serdo importantes para determinar em qual cluster uma empresa
pode ser classificada, ou seja, qual o seu nivel de maturidade em GC. Além
disso, o modelo fornece a probabilidade dessa empresa pertencer a cada
um dos niveis de maturidade possiveis. Assim, considerando as 22 varidveis
originais, pode-se observar que as 11 varidveis Q2, Q3, Q4, Q7, Q9, Q10,
Q12, Q14, Q19, Q20 e Q22 sdo as variaveis mais importantes para definir o
nivel de maturidade em KM da empresa. (OLIVA, 2014, p. 1067, tradugdo e
grifo nosso)

A interpretacdo do exposto torna-se dubia: as 11 assertivas determinardo o nivel de
maturidade, haja vista que sdo as mais importantes, ou as 22 em conjunto imputardo
determinado nivel a empresa, considerando que as mesmas compdem o instrumento? E neste
sentido que a subjetividade se estabelece, permitindo que ao utilizar o modelo a interpretagao
de trechos especificos permitam que uma empresa chegue a diferentes resultados. Em Boyles
et al. (2009) os niveis de maturidade ndo sdo apresentados e o instrumento apresenta
interrogativas em que as respostas plausiveis sdo ‘sim’ ou ‘ndo’, mas a escala empregada é de
cinco pontos, o que confunde o respondente. Ademais, nesse estudo o método de andlise ndo
é apresentado, assim como ocorre em Kruger e Snyman (2007) e Chen e Fong (2012).

Nos demais modelos existem variacGes quanto aos aspectos analisados. Serna (2015)
ndo apresenta instrumento e método de andlise, bem como negligencia areas criticas de
sucesso, a exemplo da estratégia e gestdo de pessoas, sendo essa negligéncia também
encontrada em Hsieh, Lin e Lin (2009). Fashami e Babaei (2017) ndo articulam o instrumento e
os niveis de maturidade. Berztiss (2002) ndo descreve os niveis, instrumento ou método de
anadlise. Khatibian, Pour e Jafari (2010), também ndo expéem o método de andlise e o
instrumento, embora anunciem que esse é composto por 83 assertivas. Gottschalk (2002) n3do
exprime instrumento e método de andlise, além de ter uma perspectiva reducionista,
orientada ao conhecimento com foco em tecnologia. Esse foco é o cerne exclusivo do modelo
de Arling e Chun (2011) e o mesmo nao explicita o instrumento, seus itens e o método de
andlise, além de negligenciar dimensdes criticas em detrimento ao foco da estrutura. Em Lee,
Suh e Hong (2010) o enfoque é exclusivo em comunidades de pratica.

Feng (2005) propGe um modelo ajustando os cinco niveis do CMM a trés dimensdes, a
saber: 1) cultura; 2) estrutura; e 3) ciéncia e tecnologia. O modelo é apresentado com um case
aplicado, oportunidade em que foi preenchido um quadro com aspectos relacionados as
dimensdes. Entretanto, apds o preenchimento desse quadro ndo é presumivel identificar com
se imputa determinado nivel, pois 0 método ndo é assinalado. Ndo obstante, a cultura nao
compde o quadro e, segundo esse modelo, a “Cultura é o conhecimento, incluindo hipédtese,
concepgao de valor, crenga e sistema de significado, compartilhado com os membros da
organizacao” (FENG, 2005, p. 914, traducdo e grifo nosso). Situar a cultura como conhecimento
corrobora a afirmativa de Kraemer et al. (2017, p. 67) de que modelos de maturidade
“possuem muitas lacunas tedricas”.

No modelo da APO (2009) as dimensdes, instrumento com suas assertivas e as escalas,
bem como os niveis e método sdo apresentados. Contudo, a dimensdo ‘Pessoas’ do
instrumento é articulada com 5 assertivas (APO, 2009, p. 224), pois a sexta é anunciada em
paginas anteriores (vide em APO, 2009, p. 130) e isso torna a mensuracdo do instrumento
passivel de erro. Isso porque cada dimensdo (total de sete) pode atingir o maximo de 30
pontos (seis questdes com escala de um a cinco), perfazendo a monta de 210 pontos. O
método de andlise estabelece a soma de todos os subtotais obtidos nas sete dimensdes,
culminado nos estéagios: Reacdo (42 a 83 pontos), Iniciacdo (84 a 125 pontos), Introducdo (126
a 146 pontos), Refinamento (147 a 188 pontos) e Maturidade (189 a 210 pontos).
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Todavia, se cinco das sete dimensdes atingirem 30 pontos e as outras duas atingirem o
minimo de 5 pontos, a monta final obtida serd (30+30+30+30+30) + (5+5) = 160 e a
organizacao seria enquadrada no nivel Refinamento (147 a 188 pontos). Embora isso seja
plausivel, ao considerar que as dimensGes com menor pontuacdo foram ‘Lideranca’ e
‘Pessoas’, ndo cabe atribuir esse nivel de maturidade (quatro de cinco) a uma organizagao que
negligencia esses dois pilares, haja vista que sdo criticos para o sucesso dessa gestdo (CORREA,
2020) e apresentam o mesmo peso (30 pontos) que as demais dimensdes.

Ademais, Batista (2012) adaptou esse instrumento e alterou a descricao da escala da
dimensdo sete, denominada ‘Resultados da GC’'. Em APO (2009, p. 220, traducdo nossa) a
escala de cinco pontos dessa dimensdo oscila de “fazendo muito mal ou nada fazendo” a
“fazendo muito bem” para todas as dimensdes e em Batista (2012, p. 91) essa escala oscila
entre os descritores “A organizacdo nao melhorou ou ainda ndo é possivel comprovar
melhorias” a “Houve melhoria em todos os indicadores utilizados”. Assinalar que faz muito
bem é distinto de demarcar que houve melhoria em indicadores utilizados, haja vista que tais
indicadores podem nao existir e a percepcdo de ‘fazer bem’ é subjetiva e ndo deterministica
como no caso dos indicadores. Contudo, essa versdao vem sendo aplicada, como em Marques
et al. (2019) e Marques et al. (2020). A sintese desses aspectos por modelos e as limitaces sdo
dispostas por meio do Quadro 2:

Quadro 2 — Modelos de maturidade versus aspectos imperativos para aplicagdo

Seq | Modelo DIM | INS NIV | MA |LimitagOes
N3do apresenta instrumento e método de
1 KPMG (2000) Sim | N&do | Sim | N&do |andlise para posicionar a empresa em

determinado nivel de maturidade.

N3do estabelece as regras de avaliagdo e
2 Lee e Kim (2001) Sim | Sim | Sim | Parcial | quais documentos considerar no método
de analise.

N3o apresenta a escala das assertivas, bem
como nao apresenta o método de analise
para posicionar a empresa em
determinado nivel de maturidade.

N&o apresenta a descricdo dos niveis, bem
como ndo explana um instrumento e

3 Paulzen et al. (2002) | Sim | Parcial | Sim | N&o

4 Berztiss (2002) Sim | N&do | Sim | Néo , -
métodos para o posicionamento da
empresa em determinado estdgio.
Ndo apresenta instrumento e método de
Ehms

5 e Langen (2002) Sim | Ndo | Sim Nao anélise.para E)osicionar a. empresa em
determinado nivel de maturidade.

N&do apresenta instrumento e método de
andlise para posicionar a empresa em
determinado  nivel de  maturidade.
Perspectiva estritamente orientada a
acGes sobre o conhecimento com foco
central em tecnologia.

Ndo determina a escala para cada

6 Gottschalk (2002) Sim | N&do | Sim | Néo

Kulkarni e Louis . . . . assertiva, bem como ndo é determinado a
7 Sim Sim Sim Nao . . s
(2003) partir de qual percentil a organizacdo
avanga para o proximo estagio do modelo.
Ndo apresenta a escala das assertivas, bem
Kulkarni e Freeze . . . N como ndo apresenta o método de andlise
8 Sim | Parcial | Sim Nao N
(2004) para  posicionar a empresa em

determinado nivel de maturidade.
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Seq

Modelo

DIM

INS

NIV

MA

Limitagoes

Siemens (2004)

Sim

Sim

N3do apresenta instrumento e método de
andlise para posicionar a empresa em
determinado nivel de maturidade.

10

Feng (2005)

Sim

Sim

Sim

Parcial

Articula um quadro a ser assinalado com
as praticas da empresa, mas nao
determina como identificar o nivel
(método) mediante ao preenchimento
desse quadro. Ademais, a cultura é
apontada como uma dimensdo, mas essa
nao esta presente no quadro.

11

Aggestam (2006)

Sim

Sim

N3do apresenta instrumento e método de
andlise para posicionar a empresa em
determinado nivel de maturidade.

12

Robinson et al.
(2006)

Sim

Sim

Ndo apresenta instrumento e método de
andlise para posicionar a empresa em
determinado nivel de maturidade.

13

Kruger e Snyman
(2007)

Sim

Sim

Sim

N3do apresenta o método de anadlise para
posicionar a empresa em determinado
nivel de maturidade.

14

Lin (2007)

Sim

Sim

Sim

N&o expressa a descricdo das escalas para
as assertivas e método de andlise para
posicionar a empresa em determinado
nivel de maturidade.

15

Phelps, Adams e
Bessant (2007)

Sim

Sim

N3do apresenta instrumento e método de
andlise para posicionar a empresa em
determinado nivel de maturidade.

16

Grundstein (2008)

Sim

Sim

N3do apresenta instrumento e método de
andlise para posicionar a empresa em
determinado nivel de maturidade.

17

Rasula, Vuksic e
Stemberger (2008)

Sim

Sim

N&do apresenta instrumento e método de
andlise para posicionar a empresa em
determinado nivel de maturidade.

18

Hsieh, Lin e Lin
(2009)

Sim

Sim

Sim

Sim

Negligencia algumas dimensdes criticas
para a GC.

19

Pee e Kankanhalli
(2009)

Sim

Sim

Sim

Parcial

N3do estabelece as regras de avaliagdo e
quais documentos considerar no método
de analise.

20

APO (2009)

Sim

Parcial

Sim

Parcial

Ndo apresenta a sexta assertiva da
dimensdo Pessoas e o método de andlise
considera a soma das pontuagdes das
dimensdes, permitindo atribuir um nivel
de maturidade elevado a organizagao que
negligencie determinadas dimensdes.

21

Boyles et al. (2009)

Parcial

Sim

Escalas  destoantes  das assertivas
(interrogativas) e ndo apresenta o método
de andlise para posicionar a empresa em
determinado nivel de maturidade.

22

Lee, Suh e Hong
(2010)

Sim

Sim

Sim

Sim

Foco em Comunidades de Pratica e
negligencia a outras dimensdes criticas
para a GC

23

Khatibian, Pour e
Jafari (2010)

Sim

Sim

N3do apresenta instrumento, embora seja
assinalado que esse possui 83 assertivas, e
o método de analise para posicionar a

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 12, nimero especial, p. 105-121, mar. 2022.

13




Fdbio Corréa et al.

Seq | Modelo DIM| INS | NIV | MA |LimitagOes

empresa em determinado nivel de
maturidade.

N3do determina a descricdo da(s) escala(s)
dos itens (assertivas) do instrumento.

Foco em Tecnologia da Informagdo e
Criacdo do Conhecimento, negligenciando
a outras dimensodes criticas para a GC, nao
explicita o instrumento, seus itens e o
método de anadlise para posicionar a
empresa em determinado nivel.

N3do apresenta o método de analise para
26 | Chen e Fong (2012) Sim | Sim | Sim | N&do |posicionar a empresa em determinado
nivel de maturidade.

Ndo apresenta instrumento e método de
27 |Serna (2012) Sim | Ndo | Sim | N3do |andlise para posicionar a empresa em
determinado nivel de maturidade.

N3do apresenta instrumento e método de
Sim Ndo | Sim Ndo |andlise para posicionar a empresa em

24 | Oliveira et al. (2011) | Sim | Parcial | Sim Sim

25 | Arling e Chun (2011) | Sim | N&o | Sim | Néo

)8 Zhao, Pablos e Qj

(2012) determinado nivel de maturidade.
N3o apresenta a escala das assertivas, ndo
contempla fatores criticos ao
gerenciamento do conhecimento, a
29 | Oliva (2014) sim | sim | sim | sim |SX€MPlo da estratégia e gestdo de
pessoas, bem como distingue que
determinadas assertivas delimitam o nivel
de maturidade face a outras, dificultando
o entendimento do método.
Ndo apresenta instrumento e método de
andlise para posicionar a empresa em
30 |Serna (2015) sim | sim | Sim | Ngo |determinado nivel de maturidade, bem
como negligencia areas criticas de sucesso,
a exemplo da estratégia e gestdo de
pessoas.
Arias-Pérez, Tavera- N&do apresenta instrumento e método de
31 | Mesias e Castafio- Sim | Nao | Sim Ndo |andlise para posicionar a empresa em
Serna (2016) determinado nivel de maturidade.
. . Ndo determina os niveis de maturidade,
Fashami e Babaei . ~ o . ~ .
32 (2017) Sim Ndo | Nao | Sim |bem como ndo apresenta o instrumento a
ser utilizado.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
Legenda: DIM: Dimensdes; INS: Instrumento; NIV: Niveis; MA: Método de Analise.

Os modelos assinalados por meio do Quadro 2 situam-se no intervalo de 2000 a 2017 e
apresentam limitagGes que dificultam sua aplicacdo. A inexisténcia de niveis, como observado
em Boyles et al. (2009), deturpa o cerne de modelos de maturidade. A negligéncia a
determinadas dimensdes, a exemplo do ocorrido em Hsieh, Lin e Lin (2009), Lee, Suh e Hong
(2010) e Arling e Chun (2011), culmina na falibilidade de mensurar o que é critico para o
sucesso da GC. Ndo obstante, os modelos de Pauzlen et al. (2002), Kulkarni e Louis (2003),
Kulkarni e Freeze (2004), Lin (2007), Oliveira et al. (2011) e Oliva (2014) expressam a auséncia
de um instrumento, bem como a insuficiéncia de escalas e a acuracia dessas as assertivas, o
que distorce a percepgao do respondente e a avaliagdo qualitativa ou quantitativa das
mesmas. Ademais, a insuficiéncia de informagdes acerca do método de analise acarreta em
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resultados inconsistentes, a exemplo dos modelos da KPMG (2000), APO (2009), Serna (2015)
e Arias-Pérez, Tavera-Mesias e Castafio-Serna (2016). Alternadamente, esses aspectos
dificultam a replicagdo do modelo de maturidade e sua andlise evolutiva. Com énfase, o
Gréfico 1 condensa os niveis e as dimensGes destes modelos.

Grafico 1 — Niveis e dimensdes em modelos de maturidade
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Em relagdo aos niveis de maturidade (Grafico 1), Pee e Kankanhalli (2009) expressam
gue, normalmente, os modelos de maturidade possuem de quatro a seis, sendo necessario
atualizar essa afirmativa, haja vista que dentre os analisados nesta pesquisa a estrutura de Lin
(2007) e Kruger e Snyman (2007) anunciam trés e sete estagios, respectivamente. No tocante
as dimensoes, as estruturas de Arling e Chun (2011) e Lee, Suh e Hong (2010) contemplam
uma, enquanto Fashami e Babaei (2017) consideram 13, endossando a afirmativa de Oliveira
et al. (2011) de que ha negligéncia de fatores criticos em modelos de maturidade, como
estratégia, tecnologia e cultura (CORREA, 2020).

5 CONCLUSOES

Esta pesquisa objetivou analisar a presenga de aspectos imprescindiveis para aplicacdo
de modelos de maturidade em GC, a saber: dimensdes, instrumento, niveis e método de
andlise. Neste sentido, os modelos analisados nesta pesquisa apresentam-se como
reducionistas, pois os aspectos supracitados ndao sao, na maioria das vezes, apresentados em
conjunto. Nao obstante, quando sdo, o método para apreensdo da maturidade é falivel, pois
atribui um nivel destoante da realidade em detrimento a concep¢do do método de analise do
modelo, ou apresenta assertivas desconexas em relacdo as escalas.

Mediante aos modelos analisados, conclui-se que: 1) os modelos analisados sdo
incompletos em seus aspectos basilares; 2) nenhuma estrutura permite sua replicacdo por
outrem sem a possibilidade de incoeréncias nos resultados obtidos; 3) ndo ha uma harmonia
entre os niveis e dimensdes a serem adotados em modelos de maturidade. Embora os estudos
apresentem lacunas que ndo permitam aplicar os instrumentos na integralidade, em conjunto
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esses municiam a proposicao de um modelo de maturidade aplicavel, de fato, as organizacgdes.
Portanto, ha oportunidade de desenvolvimento de novas estruturas que contemplem os
elementos supracitados, sendo essa uma sugestao de pesquisa futura.

Sob a égide cientifica, ressalta-se que os relatos desta pesquisa, bem como suas
conclusdes, ndo objetivam conceder descrédito as estruturas analisadas, mas sim anunciar
limitacOes que podem ser tomadas com ponto de partida para ajustes dos modelos de modo a
permitir sua replicacdo e constituicdo de um comparativo longitudinal das organizacdes e
entre organizacdes. Ademais, esses resultados municiam outros pesquisadores quanto a
adogdo de determinado modelo no contexto de sua aplicagdo empirica.
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