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Modalidade: Trabalho Completo

Resumo: A Gestdo do Conhecimento se relaciona com diversas perspectivas empresariais,
dentre as quais destaca-se a mensuracdo, que preconiza a avaliacdo da maturidade do
gerenciamento do conhecimento. Contudo, pesquisas cientificas evidenciam que modelos de
maturidade apresentam limita¢gdes, como insuficiéncia de informacdes para sua aplicacao.
Neste sentido, esta pesquisa tem por objetivo analisar a presenca de aspectos imperativos
para aplicacdo de modelos de maturidade em Gestdao do Conhecimento, sendo: dimensdes;
instrumento; niveis; e método de analise. Por meio da técnica de Andlise de Conteldo esta
pesquisa, de natureza exploratdria-descritiva, foi conduzida. Por resultado, 17 modelos de
maturidade em GC, foram analisados e identificou-se que ha auséncia de instrumento para
essa afericdo, insuficiéncia de informacbdes quanto método de analise para posicionar a
empresa em determinado nivel de maturidade, bem como ha negligéncia de dimensdes a
serem consideradas, o que dificulta a aplicacdo desses modelos por outrem. A analise de
outras estruturas e, ou, a criagdo de um modelo atinente aos aspectos imperativos
supracitados, sdo sugestdes de pesquisas futuras.

Palavras-chave: gest3o do conhecimento; modelo; maturidade; niveis.

Abstract: Knowledge Management relates to several business perspectives, among which
measurement stands out, which calls for assessing the maturity of knowledge management.
However, scientific research shows that maturity models have limitations, such as insufficient
information for their application. In this sense, this research aims to analyze the presence of
imperative aspects for the application of maturity models in Knowledge Management, being:
dimensions; instrument; levels; and method of analysis. Through the Content Analysis
technique, this research, of an exploratory-descriptive nature, was conducted. As a result, 17
maturity models in KM were analyzed and it was identified that there is an absence of an
instrument for this measurement, insufficient information and an analysis method to position
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the company at a certain level of maturity, as well as there is a neglect of dimensions to be
considered, which makes it difficult for others to apply these models The analysis of other
structures and, or, the creation of a model related to the aforementioned imperative aspects,
are suggestions for future research.

Keywords: knowledge management; model; maturity; levels.

1 INTRODUGCAO
A Gestdo do Conhecimento (GC) é um campo de pesquisa proficuo, haja vista ser essa

uma gestdo orientada a ativos intangiveis que se relaciona com diversas perspectivas
organizacionais, como gestdo de pessoas, estratégia e cultura empresarial. Mediante a
plausibilidade de obtencdo de resultados por meio dessa gestdo, torna-se mister apreender
seu nivel de maturidade para que a organizagao identifique sua situagdo e saiba o que fazer
para angariar estagios mais altos (AKHAVAN; PHILSOOPHIAN; 2018; HARTONO et al., 2019).

Modelos de maturidade, atinentes a dimensdo mensura¢do da GC (CORREA et al.,
2020, 2021), sdo estruturas tedricas que visam posicionar a empresa em determinado nivel,
com vistas a evidenciar as capacidades da empresa e delinear agdes de melhoria a partir disso
(BECKER; KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009). Desse modo, a maturidade expressa o estagio da
organizacdo e também atua como diagndstico, pois explana as capacidades a serem
melhoradas para o progresso ao proximo estagio. Assim, a maturidade engloba a diagnose e
atua como um ferramental para a melhoria do gerenciamento do conhecimento.

Contudo, hd uma miriade de modelos de maturidade de GC, mas, enfaticamente,
Teixeira et al. (2012, p. 130) assinalam que esses sdo limitrofes por diversas razdes, dentre as
quais destaca-se que “estes modelos apresentam restricdes em relagdao aos aspectos que
consideram; nao fornecem detalhamento suficiente para a sua aplicagao”. Neste sentido, esta
pesquisa tem por objetivo analisar a presenca de aspectos imperativos para aplicacdo de
modelos de maturidade em GC, sendo: dimensdes; instrumento; niveis; e método de andlise.

Considerando os beneficios dessas estruturas, o intento desta pesquisa se justifica por
buscar investigar, em determinados modelos de maturidade em GC, se esses exprimem o modo
de sua aplicacdo para que sejam operacionalizados por empresas e outras instituicdes. Isso
tende a amparar pesquisadores e organizacdes em relagdo a escolha de determinado

instrumento para medir a maturidade em GC.
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2 REFERENCIAL TEORICO
A GC padece da auséncia de uma definicdo basilar (KRAEMER et al., 2017), posto que

os termos ‘gestdo’ e ‘conhecimento’ possuem significados especificos, mas quando
aglutinados suas semanticas sdo deturpadas. A gestdo pode ser entendida como “a acdo ou
efeito de administrar, ou seja, é toda a atividade dirigida com o objetivo de obter e administrar
0S recursos necessarios para o cumprimento dos objetivos, de qualquer organizacao”
(BARTALO; MORENO, 2008, p. 77). Assim, gerir remete a um estado consciente, haja visto que
ha um objetivo delineado e agdes estabelecidas para seu alcance.

Por sua vez, o conhecimento pode ser compreendido como uma crenga verdadeira
justificada (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), conjunto de valores, experiéncias, informacdo e
insigths (DAVENPORT; PRUSAK, 1998) ou ambos, intrinsecamente relacionados. Ainda sem um
consenso, ambas as possibilidade culminam na percep¢ao —ndao uma definicdo! — de que o
conhecimento pode ser visto como algo intangivel que advém, em primeira instancia, do
individuo.

A negligéncia ao entendimento desses termos, bem como a auséncia de consenso
guanto aos mesmos, culmina em um desentendimento semantico quando sao ajustados para
denominar a ‘Gestao do Conhecimento’. Nisso incide o padecimento supracitado, que culmina
em assergdes contraproducentes. Afirmar que “A GC sempre existiu nas organizagdes[1],
sendo elas: voluntaria ou involuntaria, estruturada ou ndo[2]” (BORBA; KNOLL; TODESCAT,
2013, p. 165) é algo contraditério, pois assume que essa gestdo é nata as organizagdes (alinea
1), bem como é destoante do principio da gestdo (alinea 2), que remete ao consciente ato de
administrar recursos para atingimento de um objetivo delineado.

Afiangar que “Sua organizagdo pode estar fazendo GC sem saber” (BATISTA, 2012, p.
89) ratifica a negligéncia ao conceito de gestao, pois ndo faz sentido gerir para atingimento de
um objetivo de forma inconsciente, posto que hd um intento e uma acao orientada a
administrar recursos para seu cumprimento. Contudo, mesmo diante dessas contradi¢cdes —
admissiveis pela auséncia de uma definigdo —a GC é uma darea proficua na esfera cientifica e
organizacional e, mediante aos beneficios plausiveis de serem obtidos por meio dessa, torna-
se mister mensurar seu nivel de madureza nas organiza¢des (CORREA et al., 2020, 2021).

Neste contexto emergem os modelos de maturidade, que “podem ser entendidos

como artefatos que servem para resolver os problemas de determinar o status quo das
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capacidades de uma empresa e derivar medidas de melhoria a partir dai” (BECKER;
KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009, p. 214, traducdo nossa). Na perspectiva de Pee e Kankanhalli
(2009) esses modelos assumem trés propriedades: 1) a organizagdo se desenvolve por um
numero limitado de niveis, normalmente de quatro a seis; 2) esses niveis sdo ordenados de
forma sequencial e caracterizados por requisitos a serem cumpridos; e 3) a organizagao
avanga sequencialmente de um nivel para o outro.

A génese dos modelos de maturidade tem guarida na engenharia de software,
especificamente no Instituto de Engenharia de Software (do inglés Software Engineering
Institute — SEl). O SEI criou o Capability Maturity Model (CMM), sendo essa uma estrutura
expressa com cinco niveis de maturidade que avalia as capacidades e processos de software
em uma empresa (POUR; MANIAN; YAZDANI, 2016; KRAEMER et al., 2017).

O CMM foi evoluido para o Capability Maturity Model Integration (CMMI), uma
estrutura que mantem os cinco niveis, mas ajusta ao CMM os modelos Capability Maturity
Model for Software (SWCMM), Systemns Engineering Capability Models (SECM) e Integrated
Product Developement Capability Maturity Model (IPD-CMM) em uma perspectiva flexivel e
integrada orientada ao desenvolvimento de softwares (TIOSSI; GASPARATO, 2017).

Desde entdo surgiram diversos modelos de maturidade, sendo esses um meio para
apreender a situagcdo de uma organizagao sobre determinada tematica, como gestdao de
recursos humanos, gestdao da qualidade, engenharia de software, gestao da inovagao, gestao
de processos de negdcios, dentre outras (OLIVEIRA et al, 2011; TEIXEIRA et al., 2012; KRAEMER
et al., 2017, MARQUES et al.,, 2020). Ndo obstante, seu uso longitudinal permite o
acompanhamento de determinada tematica ao longo do tempo, evidenciando seu progresso
ou retrocesso.

Neste interim, a GC, enquanto uma tematica orientada a gestao de ativos intangiveis,
aos quais destacam-se o conhecimento nas vertentes tdacita, implicita e explicita, faz uso de
modelos de maturidade para angariar os beneficios supracitados. Para Kraemer et al. (2017),
0 apoio na governanga, na conducdo de uma abordagem holistica e estruturada, na
identificagao de barreiras, no planejamento a curto e longo prazo e na comparagdo entre
empresas de um mesmo pais sao outras razdes que crivam o uso desses modelos na GC.

Contudo, a diversidade de modelos orientados a maturidade do gerenciamento do
conhecimento apresentam limitagdes, a saber: negligéncia de fatores criticos (dimensdes),

como estratégia, cultura, motivagdo, trabalho em equipe e tecnologia; insuficiéncia de
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informagdes para sua aplicagao por outrem, subjetividade no entendimento que permite “a
uma empresa [...] chegar a diferentes resultados dependendo da interpretacdo dada ao
modelo” (OLIVEIRA, et al., 2011, p. 14), bem como “possuem muitas lacunas tedricas”
(KRAEMER et al., 2017, p. 67).

Mediante as limitagdes supracitadas, de cunho operacional e tedrico, e ao
entendimento de que “o tema maturidade de GC é um campo fértil de pesquisa que oferece
vdrias possibilidades” (KRAEMER et al., 2017, p. 66), esta pesquisa visa analisar a presenca de
aspectos imperativos para aplicagao de modelos de maturidade em GC, sendo: dimensoes;
instrumento; niveis; e método de andlise.

As dimensdes constituem os indicadores a serem considerados na anadlise do nivel de
maturidade. Assim, a andlise desse aspecto tem guarida na assercdo de Oliveira et al. (2011)
de que ha negligéncia de fatores criticos (dimensdes), como estratégia, cultura, motivacao,
trabalho em equipe e tecnologia (CORREA et al., 2020, 2021). Desse modo, busca-se analisar
se as dimensdes desses modelos sao expressas e quais sao as mesmas, permitindo avaliar se
ha uma aproximagao entre essas nas diferentes estruturas tedricas conceituais.

O instrumento consiste no ferramental utilizado para apreensdo da realidade
organizacional com vistas ao delineamento do nivel de maturidade. Atrelado as dimensdes
supracitadas, um instrumento deve apresentar itens (assertivas) e escalas claras para sua
aplicagado, pois sao por meio dessas que se constitui o nivel de madureza dessas dimensdes
(indicadores). Considerando a limitacdo de insuficiéncia de informacGes para sua aplicacdo
por outrem, expressa por Oliveira et al. (2011), busca-se identificar se os modelos de
maturidade apresentam instrumento com assertivas e escalas de respostas possiveis, de
forma clara para a operacionalizagao.

Os niveis constituem os estagios de maturidade. Assim, um modelo deve expressar os
niveis para que seja possivel identificar o estado de maturidade em que uma empresa se
encontra. Ndo obstante, o método de analise consiste no meio para promover o
entendimento das assertivas (itens) e fatores (dimensdes) do instrumento, de modo a
computar o nivel de maturidade e, portanto, esse deve ser articulado no modelo. Ambos sao
considerados mediante ao entendimento de Oliveira et al. (2011, p. 14) de que a subjetividade
no entendimento permite a “uma empresa [...] chegar a diferentes resultados dependendo da

interpretagao dada ao modelo”.
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Assim, ao analisar modelos de maturidade busca-se apreender se esses expressam o
modus operandi para sua aplicagdao — dimensdes, instrumento, niveis e método de analise —,
sendo esses aspectos imperativos para seu uso por outrem, sem interpretacdes subjetivas.
Esta analise tende a ratificar ou refutar a presenca ou auséncia de lacunas tedricas que,
conforme Kraemer et al. (2017), motivam o surgimento de novas estruturas, bem como gaps

operacionais para operacionalizacdo da maturidade pretendida.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando o designio de Minayo (1998, p. 22), que estabelece a metodologia como
sendo “o caminho e o instrumental préprios da abordagem da realidade”, esta secdo articula
os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta investigacdo e delineia sua natureza,
abordagem, técnica de analise e amostra.

Mediante ao intento de analisar a presenga de aspectos imperativos — dimensdes,
instrumento, niveis e método de analise — para aplicagdo de modelos de maturidade em GC,
esta pesquisa apresenta natureza exploratdria-descritiva. Exploratéria por visar identificar a
presenca dos supracitados aspectos em modelos de maturidade, de modo a promover
aprofundamento e elevac3o da experiéncia acerca do objetivo em face (TRIVINOS, 1987). Em
consonancia, é descritiva por primar na descrigao do fendmeno inquirido, articulando e
expondo a identificacdo dos aspectos supracitados (GIL, 2002).

Para realizar o pretendido adotou-se a abordagem qualitativa, com vistas a interpretar
a presenca dos fatores imperativos em modelos de maturidade em GC. Conforme assinalado
por Minayo (1998) e endossado, de forma veemente, por Gil (2002), essa abordagem admite
a subjetividade do pesquisador durante as analises interpretativas. Assim, a execugdo dessa
abordagem demanda de um rigoroso processo racional para manutenibilidade das
significagOes apreendidas (FLICK, 2004).

Neste sentido, foi adotada como técnica a Analise de Conteudo. Segundo Bardin (1977,
p. 42), a aplicacdo dessa andlise promulga a “descricdo do contelido das mensagens [...] que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepgdo
(varidveis inferidas) destas mensagens”. Para aplicacdo foi estabelecida as unidades de
registro — categorias de andlise — fechadas (BARDIN, 1977), definidas a priori, sendo os

aspectos: dimensodes, instrumento, niveis e método de andlise.
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Portanto, ao admitir a subjetividade interpretativa na identificagdo destes aspectos
busca-descrever sua presenca ou auséncia de modo a permitir a manutenibilidade das
significacdes apreendidas ao longo das analises. Por serem esses definidos a priori e pela
plausibilidade de serem identificdveis atomisticamente nos conteldos textuais, esses
aspectos podem ser verificados de modo a conferir credibilidade aos resultados identificados
por esta pesquisa.

Ndo obstante, a populagao de modelos de maturidade em GC é vasta, como expresso
por Kraemer et al. (2017). Neste sentido, optou-se em investigar os modelos apresentados
por Pour, Manian e Yazdani (2016), sendo 22 estruturas, a saber: KPMG (2000), InfoSys (2000),
Gallagher e Hazlett (2000), Lee e Kim (2001), Kulkarni e Louis (2003), Siemens (2004), Mohanty
e Chand (2004), Natarajan (2005), Robinson et al (2006), Lin (2007), Kruger e Snyman (2007),
APQC (2008), Rasula, Vuksic e Stemberger (2008), Hsieh, Lin e Lin (2009), Pee e Kankanhalli
(2009), Lee, Suh e Hong (2010), Khatibian, Pour e Jafari (2010), Arling e Chun (2011), Ekionea
et al (2011), Serna (2012), Zhao, Pablos e Qi (2012) e Chen e Fong (2012).

Esses modelos constituem a amostra desta pesquisa e sao representativos, pois estdao
dispersos no intervalo de 2000 a 2012, explicitando 13 anos de estruturas orientadas a
madureza do gerenciamento do conhecimento. Ademais, a andlise dos mesmos confere
continuidade a pesquisa de Pour, Manian e Yazdani (2016), sendo isso uma caracteristica para

o desenvolvimento da ciéncia e, por conseguinte, para o campo da GC.

4 ANALISE E RESULTADOS
Os 22 modelos de maturidade supracitados foram consultados de modo a obter os

textos que os explicitam para aplicagdo da técnica de Analise de Conteudo. Contudo, nao foi
possivel identificar as estruturas propostas por Infosys (2000), Gallagher e Hazlett (2000),
Mohanty e Chand (2004), Natarajan (2005) e APQC (2008), haja vista que ndo estdo
disponiveis nos sitios eletronicos informados em Pour, Manian e Yazdani (2016) e ndo foram
identificadas por meio de consultas isoladas na internet. Assim, sdo consideradas 17
estruturas remanescentes para aplicagao da Analise de Conteudo. Em tempo, destaca-se que
analises a seguir ndo apresentam intento de conferir mérito ou demérito aos modelos. Em
verdade, sao exames construtivos que visam contribuir para a reflexdo acerca da maturidade

em GC, podendo conduzir a novas avaliacGes e a aprimoramentos dos mesmos.
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A proposta de Lee e Kim (2001) assume quatro niveis com 11, 10, 11 e seis itens,
respectivamente. O método é qualitativo e faz uso da andlise de documentos organizacionais
para delinear o status de ‘sim’ ou ‘nao’ para cada item do instrumento. Mediante a anadlise
documental trés avaliadores ponderam sobre as assertivas. Destarte, “Para a confiabilidade
da validacdo, este estudo utilizou trés avaliadores que tém formacdo e conhecimento de
gestdo do conhecimento suficientes. Cada avaliador recebeu os casos e listas de verificacdo
com as politicas e regras orientadas da avaliagdo” (LEE; KIM, 2001, p. 305, tradu¢do nossa).

Assim, admite-se o fator de desempate, haja vista que com trés avaliadores a
atribuicdo final de um item sera, definitivamente, ‘sim’ ou ‘ndo’. A listas de verificacdo, ou
seja, as assertivas (itens) a serem consideradas estdo dispostas nos anexos da pesquisa; no
entanto, as regras de orientacdo da avaliacdo, assinaladas pelos autores, ndo sao divulgadas,
0 que torna sua aplicagao por outrem dificultosa. Ademais, a validagdo documental nao
assinala quais documentos devem ser analisados em caso de aplicacdo em outras empresas
e, portanto, a determinagdao desses apresenta-se como subjetiva, o que acarreta em
possiblidades de resultados divergentes.

A exemplo, o estadgio 1 tem como segunda assertiva o texto “Avalie os problemas
organizacionais atuais da gestao do conhecimento” e na quarta assertiva apresenta-se como
“Entrevista ou pesquisa para extrair os requisitos de gestao do conhecimento” (LEE; KIM, 2001,
p. 308, tradugdo nossa). Sem as regras de orientagao da avaliagao e a determinagdo de quais
documentos analisar a subjetividade tende a prevalecer, tanto na escolha do documento
guanto sobre o que analisar, provendo meios para “uma empresa [...] chegar a diferentes
resultados dependendo da interpretagdo dada ao modelo” (OLIVEIRA et al., 2011, p. 14). O
mesmo se aplica ao modelo de Pee e Kankahalli (2009, p. 93, tradugdo nossa), o qual apresenta
assertivas dicotomicas e “Dados secundarios também foram coletados de documentos e sites
relevantes”, enfatizando o uso de documentos sem delineamento de quais s3ao, o que torna a
aplicagao subjetiva.

Kulkarni e Louis (2003) explicitam os niveis de maturidade, o instrumento
(questiondrio) e seus itens (26 assertivas), bem como as dimensdes que sustentam a
perspectiva do gerenciamento do conhecimento. Os autores assinalam que algumas
assertivas possuem escala likert de cinco pontos, enquanto outras a escala é expressa como
‘sim’ ou ‘ndo’, mas nao é possivel identificar qual dessas se adequa as perguntas. Para elevar

esse desentendimento, uma tabela é apresentada com as assertivas do instrumento e o
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percentil obtido pela respectiva escala; contudo, todas as perguntas apresentam percentis em
ambas escalas. Nao obstante, ndo é determinado a partir de qual percentil a organizacado
avanga para o proximo estagio do modelo.

Os autores afirmam que “Embora a metodologia de avaliagdo geral ainda esteja em
desenvolvimento, os resultados da nossa pesquisa indicam que a auto avaliagdo da
maturidade da gestdo do conhecimento é possivel” (KULKARNI; LOUIS, 2003, p. 2542,
tradugdo nossa); entretanto, mediante a insuficiéncia de informagdes, possivelmente advinda
do periodo supracitado de desenvolvimento, a replicagao dessa estrutura torna-se confusa,
portanto, passivel de insucesso.

Robinson et al. (2006) fazem uso de um questiondrio aplicado a empresas para
estabelecer os niveis de maturidade do modelo. Este questiondrio nao é evidenciado, bem
como suas afirmativas; ademais, o método de analise para a compreensao de como posicionar
a empresa em determinado nivel de maturidade ndo é exposto. O mesmo ocorre nos modelos
de KPMG (2000), Siemens (2004), Rasula, Vuksic e Stemberger (2008), Khatibian, Pour e Jafari
(2010), Serna (2012) e Zhao, Pablos e Qi (2012). Em verdade, o modelo de Robinson et al.
(2006) emergiu dos resultados obtidos em pesquisas — questionario para concepc¢do do
modelo de maturidade —, sendo contrario ao modo costumeiro de propor um modelo para
aferir a maturidade para permitir sua replicabilidade — concepgao do modelo de maturidade
para apreensdo da maturidade.

Lin (2007), de modo distinto a Lee e Kim (2001), prop6s um modelo cujos itens (48
assertivas) do instrumento (questiondrio) foram validados, mediante a significancia,
relevancia e clareza. E explanado que o referido instrumento deve ser aplicado com uma
escala likert de cinco pontos, embora a descrigao dessa escala nao seja apresentada. Diversas
analises sdo realizadas mediante aos dados coletados pelo instrumento; contudo, ndo é
explanado como essas andlises posicionam a empresa em um dos trés niveis de maturidade.
A exemplo, é mencionado o intervalo de Tukey, mas nado é visivel se esse ou algum outro
parametro, a exemplo da soma ou média, constituem a medida para posicionamento em
determinado nivel de maturidade, assim como identificado em KPMG (2000), Siemens (2004),
Robinson et al. (2006), Rasula, Vuksic e Stemberger (2008), Khatibian, Pour e Jafari (2010),
Serna (2012) e Zhao, Pablos e Qi (2012).

A proposta de Kruger e Snyman (2007) articula um questionario — 101 assertivas — com

escala de quatro pontos, mas nao discorre sobre como enquadrar a referida pontuacdo das
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secdes do instrumento para identificar o nivel de maturidade de um a sete. Em Hsieh, Lin e
Lin (2009) o método é articulado, bem como as dimensdes, niveis e o questionario com seus
itens — 68 assertivas. Contudo, ndo expressa a escala inerente aos itens, bem como nao
articula algumas dimensdes criticas, como exposto por Oliveira et al. (2011), a exemplo do
trabalho em equipe. A proposta de Lee, Suh e Hong (2010) apresenta niveis, dimensdes,
instrumento e itens, mas é orientada, especificamente, as comunidades de pratica e,
portanto, negligéncia as demais dimensdes criticas ao gerenciamento do conhecimento. Em
contrapartida Chen e Fong (2012) apresentam o instrumento, seus itens e a escala, bem como
as dimensdes e niveis, mas nao expressam o método para analise.

Neste interim destaca-se o modelo de Arling e Chun (2011), restritamente orientado a
maturidade de sistema tecnolégico de GC, com foco restrito na dimensao de criagao do
conhecimento, proveniente de Nonaka e Takeuchi (1997). Assim, o modelo ndo somente
negligencia as demais dimensdes da GC como também ndo explicita o instrumento de
pesquisa, seus itens e o método para prover meios de enquadrar a organizacdo em um dos
guatro niveis de maturidade propostos. Embora Pour, Manian e Yazdani (2016) tenham listado
o estudo de Ekionea et al. (2011) como um modelo de maturidade, o mesmo visa a
comparagao de outros modelos e ndo expressa um estrutura orientada a madureza da GC. As
dimensdes analisadas e as limitagdes dessas estruturas sao consolidadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Modelos de maturidade versus aspectos imperativos para aplicagao

Modelo DIM | INS | NIV | MA LimitagOes

Ndo apresenta instrumento e método de analise para

KPMG (2000) Sim | Néo | Sim ) Nao posicionar a empresa em determinado nivel de maturidade.

Lee e Kim . . . . N3do estabelece as regras de avaliagdo e quais documentos
Sim | Sim | Sim | Parcial . 3 i
(2001) considerar no método de analise.
Kulkarni N3o determina a escala para cada assertiva, bem como ndo é
Louis (2003) Sim | Sim | Sim | Nao determinado a partir de qual percentil a organizagdo avanga
para o proximo estagio do modelo.
Siemens . = . - N3o apresenta instrumento e método de analise para
Sim | Nao | Sim | Nao . . , .
(2004) posicionar a empresa em determinado nivel de maturidade.
Robinson et . = . - N3o apresenta instrumento e método de analise para
Sim | Nao | Sim | Nao . . , .
al. (2006) posicionar a empresa em determinado nivel de maturidade.
Ndo expressa a descri¢do das escalas para as assertivas e
Lin (2007) Sim | Sim | Sim | Nao método de analise para posicionar a empresa em determinado
nivel de maturidade.
Kruger e ~ . " -
. . . N Ndo apresenta o método de analise para posicionar a empresa
Snyman Sim | Sim | Sim | Nao . . .
(2007) em determinado nivel de maturidade.

Rasula, Vuksic
e Stemberger | Sim | Ndo | Sim | N3do
(2008)

Ndo apresenta instrumento e método de analise para
posicionar a empresa em determinado nivel de maturidade.
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Hsieh, Lin e
o Sim | Sim | Sim | Sim Negligencia algumas dimensdes criticas para a GC.
Lin (2009) 818 8 P
Pee e ~ - .
. . . . . N3do estabelece as regras de avaliagdo e quais documentos
Kankanhalli Sim | Sim | Sim | Parcial . B} (s
considerar no método de analise.
(2009)
Lee Suh e . . . . Foco em Comunidades de Pratica e negligencia a outras
Sim | Sim | Sim | Sim . ~ .
Hong (2010) dimensdes criticas para a GC
Khatibian, Ndo apresenta instrumento, embora seja assinalado que esse
Pour e Jafari Sim | Ndo | Sim | Nao possui 83 assertivas, e 0 método de andlise para posicionar a
(2010) empresa em determinado nivel de maturidade.
Foco em Tecnologia da Informagdo e Criagdo do Conhecimento,
Arling e Chun . = . - negligenciando a outras dimensdes criticas para a GC, ndo
Sim | Nao | Sim | Nao e . . . .
(2011) explicita o instrumento, seus itens e 0 método de anadlise para
posicionar a empresa em determinado nivel.
Ekionea et al. - - - - Andlise comparativa de modelos, ndo expressando uma
N3o | Nao | Nao | Nao .
(2011) estrutura per si.
. ~ . - Ndo apresenta instrumento e método de analise para
Serna (2012) Sim | Nao | Sim | Nao . .p . , P .
posicionar a empresa em determinado nivel de maturidade.
Zhao, Pablos e . ~ . - N3o apresenta instrumento e método de analise para
. Sim | Nao | Sim | Ndo .. . , .
Qi (2012) posicionar a empresa em determinado nivel de maturidade.
Chen e Fong . . . - Ndo apresenta o método de analise para posicionar a empresa
Sim | Sim | Sim | Nao . . .
(2012) em determinado nivel de maturidade.

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

Os modelos de maturidade supracitados expressam caracteristicas que os aproximam
e os afastam. No que tange a aproximagdo, todos evidenciam as dimensdes e niveis de
maturidade, com excec¢do de Ekionea et al. (2011), pois esse visa a analise comparativa de
estruturas, ndao expressando uma per si. A génese dos modelos de maturidade é oriunda do
CMM (POUR; MANIAN; YAZDANI, 2016; KRAEMER et al., 2017; TIOSSI; GASPARATO, 2017) e,
no ambito da GC, estes modelos atendem a esses aspectos imperativos. Contudo, o
afastamento se estabelece pela desarmonia entre as dimensdes consideradas e a quantidade
de niveis.

Em relacdo as dimensdes, a estrutura de Arling e Chun (2011) prediz uma dimensao,
denominada ‘criagcdo do conhecimento’, enquanto o arquétipo proposto por Khatibian, Pour
e Jafari (2010) delineia oito, a saber: estratégia, lideranca, cultura, avaliacdo, estrutura
organizacional, Tecnologia da Informagao, processos e Recursos Humanos. Essas dissonancias
podem ser justificada pela auséncia de uma defini¢cdo basilar padece (KRAEMER et al., 2017)
gue oriente a delimitacdo de dimensdes criticas ao sucesso da GC, de modo a subsidiar a
construgao de modelos de maturidade que contemplem todos esses fatores em conjunto e,
portanto, de forma holistica (CORREA et al., 2021, 2020).

Quanto aos itens, Pee e Kankanhalli (2009) estabelecem que, normalmente, sdo de

guatro a seis. Esse intervalo deve ser reajustado, pois a estrutura de Lin (2007) delineia trés
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niveis, enquanto Kruger e Snyman (2007) estabelecem sete. Contudo, esses niveis respeitam
a caracteristica expressa por Pee e Kankanhalli (2009) e pelo CMM, pois sdo ordenados de
forma sequencial e caracterizados por requisitos a serem cumpridos; porquanto, ndo foi
possivel identificar se avangam sequencialmente de um nivel para o outro, posto que os
métodos de analise de muitas estruturas ndao foram articulados pelos seus propositores.

No que tange o instrumento e seus itens, esses modelos se aproximam pela presenca
de questionarios, mas se afastam por considerarem também documentos organizacionais,
sem delinearem quais sdo esses. Ademais, o nimero de assertivas no instrumento oscila de
15, como expresso em Chen e Fong (2012), a 101, conforme proposta de Kruger e Snyman
(2007), mas alguns ndo expressam e, ou, ndo delimitam as escalas atinente as assertivas, como
posto em Kulkarni e Louis (2003) e Lin (2007). O numero de assertivas do instrumento esta
relacionado com as dimensdes que se pretende aferir e, portanto, pode-se inferir que a
auséncia de uma defini¢do basilar que delineie as dimensdes criticas ao sucesso da GC, como
supracitado, influencia esse aspecto.

Destarte, quanto ao método hda um representativo afastamento, pois muitas
estruturas, como as propostas da KPMG (2000), Kulkarni e Louis (2003), Siemens (2004),
Robinson et al (2006), Lin (2007), Kruger e Snyman (2007), Rasula, Vuksic e Stemberger (2008),
Khatibian, Pour e Jafari (2010), Arling e Chun (2011), Serna (2012), Zhao, Pablos e Qi (2012) e
Chen e Fong (2012), ndo determinam a partir de qual percentil a organizacdo avanca para o
préoximo estagio do modelo, bem como ndo predizem regras para a analise documental (LEE;
KIM, 2001; PEE; KANKANHALLI, 2009).

Neste sentido, pode-se concluir que as limitagdes de negligéncia de fatores criticos,
insuficiéncia de informacgdes, subjetividade no entendimento e lacunas tedricas, expressas em
Oliveira et al. (2011) e Kraemer et al. (2017), estdo presentes nos modelos analisados.
Nenhum dos modelos expressam as dimensdes, instrumento, niveis e método de analise
conjuntamente, sendo esses aspectos imperativos para sua aplicacao por outrem. Assim, se a
intengdo de construir um modelo de maturidade para o campo do gerenciamento do

conhecimento apresenta-se como lacuna, essa permanece.

5 CONSIDERAGOES FINAIS
Esta pesquisa orientou-se pelo intento de analisar a presenga de aspectos imperativos

para aplicagao de modelos de maturidade em GC. Por meio da técnica de Andlise de Conteudo
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esta pesquisa, de natureza exploratdria-descritiva, analisou 17 modelos de maturidade em GC
para atingimento do ambicionado.

E possivel concluir que os modelos, aqui analisados, sdo, predominantemente,
reducionistas, pois os elementos dimensao, niveis, instrumento e método de analise ndo sao
apresentados em conjunto. Nao obstante, o método para apreensdo da maturidade é falivel,
pois quando é evidenciado ha insuficiéncia de informagdes ou é imbricado de subjetividade,
como ocorre na analise documental sem o estabelecimento de regras a serem consideradas
neste processo. Ademais, muitos instrumentos apresentam assertivas polarizadas e
desconexas em relagdo as escalas, o que dificulta sua compreensao pelo respondente.

Ratifica-se os beneficios dos modelos de maturidade, a saber: seu uso longitudinal
permite o acompanhamento de determinada tematica ao longo do tempo, evidenciando seu
progresso ou retrocesso; o apoio na governanca; na conducdo de uma abordagem holistica e
estruturada; na identificagdo de barreiras; no planejamento a curto e longo prazo; e na
comparagao entre empresas de um mesmo pais. Contudo, se o modelos ndao permitem
apreender o nivel de madureza da GC, é possivel concluir que esses beneficios ndo podem ser
atingidos por meio dessas estruturas e, portanto, torna-se necessario dar continuidade em
pesquisas para a construgao de uma estrutura concernente aos aspectos supracitados.

Por implicagao, esta pesquisa contribui por amparar pesquisadores e organizagdes em
relagao a escolha de determinado instrumento para medir a maturidade em GC. Destarte,
limita-se pela andlise de estruturas no intervalo de 2010 a 2012, sendo uma oportunidade de
pesquisa futura ampliar esse periodo temporal. Embora os estudos apresentem lacunas que
nao permitam aplicar os instrumentos na integralidade, em conjunto esses anunciam a
oportunidade de pesquisas futuras rumo a proposigao de um modelo de maturidade aplicavel,

de fato, as organizacdes.
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