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Resumo

A avaliacdo dos resultados obtidos com a gestdo do conhecimento ainda é um aspecto
pouco explorado pela academia e uma dificuldade encontrada pelas empresas. Os modelos
de maturidade podem ser utilizados para avaliarem uma situacdo em relacdo a obtencdo de
determinados objectivos, assim como identificarem melhorias a serem introduzidas. O
objectivo principal desta pesquisa é analisar comparativamente os modelos de maturidade
de gestdo do conhecimento publicados em periédicos cientificos. Os elementos utilizados
para analise comparativa dos modelos de maturidade de gestdo do conhecimento podem ser
classificados em dois tipos: os que caracterizam um modelo de maturidade — estagios e
factores chave; e, os que descrevem o processo de construcdo de um modelo de maturidade
- teoria e método adoptados. Os resultados deste artigo contribuem: com os gestores de
empresas apresentando critérios que possam ser utilizados para a selec¢do de um modelo de
maturidade de gestdo do conhecimento; e, com a academia identificando a necessidade de
aprofundamento deste tema, descrevendo as forcas e fraquezas de cada um dos modelos de
maturidade de gestdo do conhecimento analisados, assim como na definicdo de elementos a
serem considerados no desenvolvimento de um modelo de maturidade de gestdo do
conhecimento.

Palavras chave: gestdo do conhecimento, modelo de maturidade, teoria, método, estagios,
factores chave

1. Introducéo

A Gestdo do Conhecimento (GC) ¢ conceituada como ‘“uma colecgdo de processos que
governam a criacdo, disseminacdo e utilizagdo do conhecimento para atender aos objectivos
organizacionais [Lee e Yang 2000 p.784]. A adopcédo da GC pelas empresas esta baseada na sua
importancia para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel [Jasimuddin 2007; Hoof e
Huysman 2009].

A avaliacdo dos resultados obtidos com a gestdo do conhecimento ainda é um aspecto pouco
explorado pela academia e pelas empresas. Isto em parte pode ser explicado pelo fato de que o
conhecimento é um activo intangivel [Del-Rey-Camorro et al. 2003]. Por outro lado, pode estar
indicando uma lacuna nas pesquisas cientificas sobre a avaliacdo do processo de gestdo do
conhecimento e de seus resultados, como apontado por Chua e Goh [2008].

No intuito de identificar formas de avaliar a gestdo do conhecimento sdo identificadas pesquisas
como, por exemplo, de Darroch [2003], que apresenta uma escala para mensurar a gestdo do
conhecimento, de Goldoni e Oliveira [2010], que associam indicadores as fases do processo de
gestdo do conhecimento, e de Khatibian et al. [2010] que desenvolveram um modelo de



maturidade de gestdo do conhecimento com cinco estagios, sendo que o quarto estagio tem
como foco a lideranca e a avaliagao.

O modelo de maturidade é uma forma de avaliar a empresa quanto a um determinado contetdo
[Lin 2007]. Os modelos de maturidade sé&o utilizados com o intuito de avaliarem uma situagéo
em relacdo a obtencdo de determinados objectivos, assim como identificarem melhorias a serem
introduzidas através de estagios. Os modelos de maturidade sdo adoptados em diferentes areas
como, por exemplo, gestdo da qualidade, gestdo de recursos humanos, desenvolvimento de
software, inovacdo, entre outros [Tiku et al. 2007]. Um dos primeiros modelos de maturidade
foi o proposto por Crosby [1979], associado a gestdo da qualidade, com cinco estagios e
factores chave associados a eles. Na area de sistemas de informacdo, o0 modelo desenvolvido
pelo Software Engineering Institute (SEI) tem como objectivo verificar a maturidade do
processo de desenvolvimento de software, o Capability Maturity Model Integrated (CMMI)
[Dayan e Evans 2006].

O modelo de maturidade é caracterizado por estagios e factores chave, o que origina uma matriz
[Smith et al., 1985]. Diferentes modelos de maturidade de gestdo do conhecimento sdo
apresentados na literatura: Khatibian et al. [2010]; Lee e Kim [2001]; Lin [2007]; Mehta et al.
[2007]; North e Hornung [2003]; Pee e Kankanhalli [2009]; Robinson et al. [2006]. Isto leva as
seguintes questdes: Quais as diferencas destes modelos de maturidade de gestdo do
conhecimento? Quais critérios uma empresa deve considerar para seleccionar um modelo de
maturidade de gestdo do conhecimento?

Desta forma, este artigo, o qual é parte de uma pesquisa mais ampla, tem como objectivo
analisar comparativamente os modelos de maturidade de gestdo do conhecimento publicados em
periodicos cientificos. Os resultados deste artigo contribuem: (1) com os gestores de empresas,
apresentando critérios que possam ser utilizados para a selec¢do de um modelo de maturidade
de gestdo do conhecimento; e, (2) com a academia, identificando as caracteristicas de cada um
dos modelos de gestdo do conhecimento, assim como na definicdo de elementos a serem
considerados no desenvolvimento de um modelo de gestdo do conhecimento.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma: na préxima seccdo (2), os procedimentos
metodoldgicos adoptados sdo abordados. Na sequéncia (sec¢do 3), os modelos de maturidade de
gestdo do conhecimento identificados em periddicos cientificos sdo apresentados. Na seccéo 4,
0s modelos de maturidade de gestdo do conhecimento sdo analisados comparativamente. Por
fim, na seccdo 6 as conclusfes sao descritas.

2. Método de investigacao

Inicialmente foi realizada uma investigacdo em bases de dados para a identificacdo dos modelos
de maturidade de gestdo do conhecimento. As palavras-chave utilizadas foram “Modelo de
Maturidade” e “Gestdo do Conhecimento”.

Os modelos de maturidade de gestdo do conhecimento identificados em periddicos cientificos
foram: (1) Khatibian et al. [2010]; (2) Kruger e Snyman [2005; 2007] e Kruger e Johnson
[2010]; (3) Lee e Kim [2001]; (4) Lin [2007] e Lin [2011]; (5) Mehta et al. [2007]; (6) North e
Hornung [2003]; (7) Pee e Kankanhalli [2009]; e, (8) Robinson et al. [2005] e Robinson et al.
[2006]. O modelo identificado em Kruger e Snyman [2005; 2007] e Kruger e Johnson [2010]
ndo sera comparado com os demais, pois ndo apresenta claramente quais sdo 0s estagios e
factores chave utilizados. Além destes, existem modelos publicados somente em congressos
como, por exemplo, Paulzen e Doumi [2002], e outros que sdo comercializados como, por
exemplo, Ehms e Langen [2002], os quais ndo serdo abordados nesta pesquisa.

Os elementos que serdo utilizados para analise comparativa dos modelos de maturidade de
gestdo do conhecimento podem ser classificados em dois tipos: 0s que descrevem o processo de
construcdo de um modelo de maturidade - teoria e método utilizados; e, 0s que caracterizam um



modelo de maturidade considerando a Teoria do Ciclo de Vida — estagios e factores chave. Os
dados recolhidos nos artigos foram organizados em uma planilha electrénica para posterior
analise. A andlise de conteudo tematica foi utilizada nesta investigagdo, seguindo as
recomendacdes de Bardin [1977].

3. Modelos de maturidade de gestdo do conhecimento

Nesta seccdo sdo apresentadas as principais caracteristicas dos seguintes modelos de maturidade
de gestdo do conhecimento: (1) Khatibian et al. [2010]; (2) Kruger e Snyman [2005; 2007] e
Kruger e Johnson [2010]; (3) Lee e Kim [2001]; (4) Lin [2007] e Lin [2011]; (5) Mehta et al.
[2007]; (6) North e Hornung [2003]; (7) Pee e Kankanhalli [2009]; e, (8) Robinson et al. [2005]
e Robinson et al. [2006].

O Modelo de Maturidade de GC de Khatibian et al. [2010] considera oito factores chave
(estratégia, lideranga, cultura, avaliacdo, estrutura organizacional, tecnologia da informacao,
processo e recursos humanos) formados por 42 indicadores e cinco estagios. Os estagios sdo:
inicial — a GC ndo recebe suporte; gerenciado — o foco deste nivel é na estratégia e nos recursos
humanos; definido — o foco esta no processo, estrutura organizacional e tecnologia da
informacdo; gerenciado quantitativamente — o foco € na lideranca e na avaliagdo; e, optimizado
— o foco esta nos indicadores relacionados com a cultura. O instrumento, com escala de 1 (muito
baixo) a 5 (muito alto) foi respondido por 65 gestores de uma empresa de software.

Kruger e Snyman [2005] formularam um modelo de maturidade de gestdo do conhecimento
com base em modelos anteriores. Este modelo é formado por sete estagios: tecnologia como
facilitador da GC — a organizac¢do ndo tem consciéncia da relevancia da GC; deciséo sobre os
principios da GC; formulacdo da politica de GC para a organizacdo; construcdo de estratégias de
conhecimento; formulacdo da estratégia de GC; conhecimento ubiquo; futuro. Na sequéncia, 0s
estagios foram transformados em fatores chave (gestdo da tecnologia de comunicacdo e
informacdo; gestdo da informacdo; principios, politicas e estratégias de GC; implementacdo de
GC; conhecimento ubiquo; e, avaliagdo do crescimento de GC), e foi desenvolvido um
questionario, a pontuacdo obtida no questionario determina o estagio de maturidade em gestdo
do conhecimento da organizacgdo [Kruger e Snyman 2007]. Este instrumento foi aplicado em 86
organizacdes de nove sectores na Africa do Sul [Kruger e Johnson 2010].

A partir do desenvolvimento de um framework para a construcdo de capacidades de gestdo do
conhecimento, Lee e Kim [2001] propuseram um modelo de maturidade de gestdo do
conhecimento. O autor considera a visdo baseada em recursos e a visdo baseada em
conhecimento para relacionar capacidade organizacional e gestdo do conhecimento. A
elaboracdo deste modelo considerou a teoria do ciclo de vida e teleologia. O modelo proposto
pelos autores considera gquatro fatores chave (conhecimento organizacional, trabalhadores do
conhecimento, processo de gestdo do conhecimento, e tecnologia da informacdo) e quatro
estagios. Para cada estagio sdo associados objectivos e accdes organizacionais. Os estagios e
seus objectivos sdo: iniciacdo — preparar a empresa para a adopgdo da gestdo do conhecimento;
propagacdo — desenvolver a infra-estrutura e iniciar as actividades de gestdo do conhecimento;
integracdo — relacionar a gestdo do conhecimento com os resultados da organizacéo; e, rede de
trabalho — integracdo da gestdo do conhecimento com o ambiente externo. O modelo foi
validado utilizando dados secundarios de 21 organizagdes (Coreia e outros paises). Os autores
ndo apresentam as caracteristicas destas organizagfes, o que em conjunto com a forma de
validacdo podem ser consideradas limitacfes deste modelo.

O modelo de maturidade de gestdo do conhecimento proposto por Lin [2007] foi desenvolvido
com o intuito de esclarecer quais sdo os determinantes da evolucdo da gestdo do conhecimento.
Neste modelo, os estagios estdo relacionados aos fatores chave processo, eficacia e suporte
sdcio-técnico no modelo de maturidade de gestdo do conhecimento. Os estagios definidos
foram: iniciacdo — reconhecimento da importancia e preparacdo para a GC; desenvolvimento —



investimento na infra-estrutura para facilitar e motivar as actividades da GC; e, maturidade —
desenvolvimento de uma rede de conhecimento interna e externa. Na sequéncia, Lin [2011]
denomina os estagios como iniciacdo — reconhecimento da importancia e preparacdo para a
gestdo do conhecimento; implementacdo — grau em que as actividades de gestdo do
conhecimento sdo colocadas em prética; e, institucionalizacdo — extensdo pela qual as
actividades de gestdo do conhecimento implementadas contribuiram para a melhoria da
efectividade organizacional.

Em 1999 foi desenvolvido um modelo de maturidade especifico para a Infosys, o qual foi
chamado de KM Maturity Model (KMM) [Mehta et al. 2007]. Esta empresa actua no sector de
tecnologia da informagc&o e consultoria, tem sede na india e actua em varios paises. A motivacio
para a criagdo do KMM foi a constatacdo de que na maioria das vezes ninguém sabia onde o
conhecimento estava, fazendo com que o mesmo conhecimento fosse gerado muitas vezes
[Mehta et al. 2007]. Este modelo é baseado no CMM (Capability Maturity Model) do Software
Engineering Institute. O modelo de maturidade de gestdo do conhecimento considera trés
fatores chave (pessoas, processo e tecnologia) e cinco estagios. Os estagios sdo: default - ndo
existe um sistema de gestdo do conhecimento integrado; reactivo — implementacdo de um
sistema basico de gestdo do conhecimento; consciente — inicio de uma abordagem integrada de
gestdo do conhecimento; convencimento — possui a habilidade de medir os beneficios; e,
compartilhamento — habilidade de compartilhamento institucionalizada. Cada um dos estagios
do modelo de maturidade de gestdo do conhecimento esta associado a capacidades
organizacionais. Os autores apresentam as caracteristicas de cada estagio para os trés fatores
chave (pessoas, processo e tecnologia). Talvez pela limitacdo de ter sido criado com base nas
caracteristicas e necessidades especificas de uma empresa, ndo apresenta um instrumento que
permita que outras empresas utilizem.

O modelo de maturidade de gestdo do conhecimento desenvolvido por North e Hornung [2003]
foi desenvolvido analisando 34 empresas, as quais participaram de um concurso alemao
denominado “Gestor de Conhecimento 2002”. As empresas sdo de diferentes tamanhos segundo
0 nmero de funcionarios (pequenas, médias e grandes), e também de diferentes sectores. Este
modelo considera cinco fatores chave (processo, satisfacdo dos funcionarios, satisfacdo dos
consumidores, resultados financeiros, e aprendizado e crescimento) e quatro estagios. Os fatores
chave sdo baseados no Balanced Score Card, tendo sido acrescentado o quinto fator chave
(satisfacdo dos funciondrios). Os estagios sdo: abordagem centrada em tecnologia da informacao
— resume a gestdo do conhecimento pela adopg¢do de ferramentas de tecnologia da informacao;
solucdes de GC aplicadas a problemas em areas especificas — o suporte é oferecido a
determinadas areas; GC profissional — as actividades de gestdo do conhecimento sdo integradas
NOS Processos ou projectos; e, gestdo baseada na integracdo do conhecimento — consideracao do
ambiente interno e externo. Para cada um dos estagios sdo associados beneficios segundo as
dimensoes.

Steps € um modelo de maturidade de gestdo do conhecimento desenvolvido com base na
realidade de empresas de grande porte de construgdo civil no Reino Unido, com o intuito de
promover a sustentabilidade corporativa [Robinson et al., 2005; Robinson et al., 2006]. O
modelo considera fatores chave e cinco estagios. Os estagios deste modelo sdo: start-up — trata
da conscientizacdo dos beneficios da gestdo do conhecimento para a melhoria do desempenho
do negdcio; descolagem — abrange o desenvolvimento da estratégia de gestdo do conhecimento,
considerando 0s objectivos, a estrutura, 0S recursos, as barreiras e 0S riscos; expansdo —
considera 0 aumento da visibilidade da gestdo do conhecimento, abordagem mais estruturada,
com 0s objectivos da GC alinhados com os objectivos do negécio; progressivo — foca na
melhoria do desempenho das actividades de gestdo do conhecimento, considerando a avalia¢do
das actividades de GC e os beneficios qualitativamente e guantitativamente; sustentabilidade —
diz respeito a institucionalizagdo da GC na organizagéo, ela passa a fazer parte da rotina da
organizacao.



O Modelo de Maturidade de Gestdo do Conhecimento Geral (G-KMMM) foi desenvolvido por
Pee e Kankanhalli [2009], com base em outros modelos e na teoria do ciclo de vida. O G-
KMMM esta estruturado em trés fatores chave (pessoas, processo e tecnologia) e cinco estagios.
Os estagios sdo: inicial — a intengdo de gerir formalmente o conhecimento é pequena; consciente
— estd consciente da necessidade de gerir o conhecimento, mas ndo sabe ainda como fazer;
definido — existéncia de uma infra-estrutura basica para gerir o conhecimento; gerenciado — as
actividades de GC estdo estabelecidas; optimizado — a GC faz parte da rotina dos processos da
organizacdo. Para cada fator chave em cada estadgio sdo formuladas questdes com base em
outros modelos ou criadas pelos autores para este modelo.

4. Analise comparativa dos modelos de maturidade de GC

As mudangas nas organizagOes sdo uma constante, e diferentes teorias foram desenvolvidas para
tentar explica-las como, por exemplo, Ciclo de Vida, Dialética e Evolugdo [Van-De-Vem e
Poole, 1995]. As teorias sdo apropriadas a mudancas segundo os diferentes niveis
organizacionais em que ocorrem e o tipo de mudanca. A teoria do Ciclo de Vida apresenta o
desenvolvimento resultante da mudanca segundo um padrdo, segmentado em estagios [Smith et
al., 1985], o que representa a estrutura basica dos modelos de maturidade. A teoria do Ciclo de
Vida também considera a influéncia do ambiente e que os fatores chave sdo cumulativos. Desta
forma, pode-se dizer que os modelos de maturidade sdo baseados na teoria do Ciclo de Vida,
apresentando estagios em sequéncia caracterizados por fatores chave [Van-De-Vem e Poole,
1995].

Os modelos de Lee e Kim [2001] e Pee e Kankanhalli [2009] sdo os Unicos que mencionam esta
teoria. Os demais modelos, embora ndo mencionem a teoria do Ciclo de Vida nos artigos, fazem
uso da mesma por utilizar as suas caracteristicas.

Dois modelos, Mehta et al. [2007] e Khatibian et al. [2010], apresentam como base para o seu
desenvolvimento o CMM (Capability Maturity Model) ou sua nova versdo o CMMI (Capability
Maturity Model Integrated). Estes (CMM e CMMI) sdo também modelos de maturidade, mas
com foco no desenvolvimento de software, os quais sdo representados em estagios (5) e factores
chave.

Verifica-se que em termos de estrutura para 0 modelo de maturidade, além da teoria do Ciclo de
Vida, Lee e Kim [2001] cita a Teleologia. Aqui se identifica uma fragilidade, pois as duas
teorias apresentam a mudanca de modo diferente. A teoria do Ciclo de Vida é mais prescritiva, e
a Teleologia mais construtiva [Van-De-Vem e Poole, 1995]. Enquanto a teoria do Ciclo de Vida
considera que cada estagio € um precursor necessario para o préximo, a Teleologia néo
prescreve uma sequéncia de eventos, e sim considera a mudanca de estdgio depende do
desenvolvimento de objectivos, implementacdo, avaliacdo e modificacdo [Van-De-Vem e Poole,
1995].

A gestdo do conhecimento emergiu a partir de diversas teorias [Baskerville e Dulipovici 2006].
Em termos do contelido, ou seja, da defini¢do dos factores chave, duas teorias séo citadas: Viséo
Baseada em Conhecimento [Lee e Kim 2001; Lin 2007]; e, Balanced Score Card [North e
Hornung 2003]. A Visdo Baseada em Conhecimento [Grant 1996] considera o conhecimento
como um importante recurso estratégico. O Balanced Score Card, cujo foco é a medi¢do do
desempenho organizacional, contribui para a implementacdo da gestdo do conhecimento, uma
vez que um sistema de medidas de desempenho auxilia na obtencéo dos objectivos da gestdo do
conhecimento [Arora 2002].

A Tabela 1 apresenta as teorias e modelos citados pelos autores para a elaborac¢do dos modelos
de maturidade de gestdo do conhecimento analisados.



Teoria/ Modelo
Autor
Estrutura Conteudo
Mehta et al. [2007] CMM Né&o consta
Khatibian et al. [2010] CMMI N&o consta
North e Hornung [2003] N&o consta Balanced score card
Lee e Kim [2001] Teoria do ciclo de vida Visdo baseada em conhecimento
Teleologia

Lin [2007] N&o consta Visdo baseada em conhecimento
Pee e Kankanhalli [2009] Teoria do ciclo de vida N&o consta
Robinson et al. [2006] Néo consta N&o consta

Tabela 1 — Teorias utilizadas pelos modelos de maturidade de GC

Em relacdo ao desenvolvimento do modelo de maturidade, existem algumas variaveis que
podem recomendar ou ndo sua utilizacdo por uma empresa, gue sao:

Dimensdo da empresa — a dimenséo das empresas influencia na gestdo do conhecimento
[DiPasquale e Mclnerney 2010; Supyuenyong et al. 2009];

Sector de actuacdo — as peculiaridades dos sectores de actuacdo da empresa podem
influenciar na gestdo do conhecimento [Kankanhalli et al. 2003; Moffett e McAdam
2009];

Localizacdo — a localizacdo da empresa geograficamente, por questdes culturais,
econdmicas, entre outras, pode influenciar a adopcao da gestdo do conhecimento [Lee e
Kim 2001];

Actuacdo local x global — empresas que actuam globalmente distribuidas apresentam
caracteristicas e desafios em relacdo a gestdo do conhecimento das demais [Davis et al.
2005];

Perspectivas dos diferentes niveis organizacionais — a percep¢do dos gestores nem
sempre é a mesma dos funcionarios, desta forma, é relevante que o modelo capture a
percepcdo dos diferentes niveis organizacionais [Kruger e Johnson 2010];

Método de validacdo — os critérios metodoldgicos adoptados para testar 0 modelo de
maturidade sdo relevantes para a sua credibilidade e posterior uso [Lee e Kim 2001].

A Tabela 2 apresenta as variaveis relacionadas com o método de desenvolvimento dos modelos
de maturidade de gestdo do conhecimento analisados.



Autor Método Pais das Sector das Dimensao das
empresas empresas empresas
Mehta etal. | Estudo de caso em india e com Sector de Grande empresa
[2007] 1 empresa actuagdo global tecnologia da
informac&o

Lee e Kim Dados secundarios | Diferentes paises | Nao consta Né&o consta
[2001] 21 empresas
North e 34 empresas Alemanha Diferentes sectores | Diferentes
Hornung dimensoes
[2003]
Robinson et | Survey - 170 Reino Unido e Construcéo civil Grandes e pequenas
al. [2006] empresas algumas com empresas

Estudo de caso —8 | actuacéo (considera menos

empresas internacional de 500 empregados

COMO pequena)

Lin [2007] Survey — 141 Taiwan Diferentes sectores | Grandes empresas

executivos seniores
Pee e Estudo de caso — 20 | Nao consta Sector de Grande empresa
Kankanhalli | entrevistas tecnologia da
[2009] informacéo
Khatibian et | Survey — 65 N&o consta Sector de N&o consta
al. [2010] gestores tecnologia da

informac&o

Tabela 2 — Critérios metodolégicos adotados pelos modelos de maturidade de GC analisados

Os modelos analisados possuem de 3 a 5 estagios, com a adopcédo de diferentes nomenclaturas
para cada um deles. O modelo de maturidade de gestdo do conhecimento proposto por
Khatibian et al. [2010] utiliza a mesma nomenclatura do CMMI, e 0 modelo apresentado por
Pee e Kankanhalli [2009] utiliza parcialmente a nomenclatura do CMMI.

Os sete modelos de maturidade de gestdo do conhecimento podem ser divididos em trés grupos
quanto ao foco do primeiro estagio: (1) a GC existe, mas € restrita; (2) prepara a adop¢do da
GC; e, (3) a importancia da GC ndo € percebida. Isto pode ser observado na Tabela 3.



Autores Estagio 1 Interpretacio
Mehta et al. [2007] | default - ndo existe um sistema de gestéo do conhecimento | GC restrita
integrado
North e Hornung abordagem centrada em tecnologia da informacdo — resume | GC restrita
[2003] a gestdo do conhecimento pela adopcéao de ferramentas de
tecnologia da informacéo
Khatibian et al. inicial — a gestdo do conhecimento néo recebe suporte GC restrita

[2010]

Lee e Kim [2001]

iniciacdo — preparar a empresa para a adop¢éo da gestéo do
conhecimento

Prepara a adopcéo

Robinson et al.
[2005] e Robinson
et al. [2006]

start-up — trata da conscientizacéo dos beneficios da gestéo
do conhecimento para a melhoria do desempenho do
negoécio

Prepara a adopcéo

Lin [2007; 2011]

iniciacdo — reconhecimento da importancia e preparacéo
para a gestdo do conhecimento

Prepara a adopcéo

Pee e Kankanhalli
[2009]

inicial — a intencédo de gerir formalmente o conhecimento é
pequena

Pouca relevancia

Tabela 3 — Comparagdo do primeiro estagio dos modelos de maturidade de GC

O segundo estagio é caracterizado pelo inicio das actividades, com excepcdo do modelo de
maturidade de gestdo do conhecimento proposto por Pee e Kankanhalli [2009], o qual tem como
definicdo deste estagio o reconhecimento da relevancia da GC. Isto pode ser observado na

Tabela 4.

Autores Estagio 2 Interpretacdo

Mehta et al. [2007] reactivo — implementacdo de um sistema béasico de Iniciar GC
gestdo do conhecimento

Lee e Kim [2001] propagacdo — desenvolver a infra-estrutura e iniciar as Iniciar GC
actividades de gestdo do conhecimento

North e Hornung solugdes de GC aplicadas a problemas em &reas Iniciar GC

[2003] especificas — o suporte € oferecido a determinadas areas

Robinson et al. descolagem — abrange o desenvolvimento da estratégia Iniciar GC

[2005] e Robinson et | de gestdo do conhecimento, considerando os objectivos,

al. [2006] a estrutura, 0s recursos, as barreiras e 0s riscos

Lin [2007; 2011] implementacdo — grau em que as actividades de gestéo Iniciar GC
do conhecimento sdo colocadas em pratica

Khatibian et al. gerenciado — o foco deste nivel é na estratégia e nos Iniciar GC

[2010]

recursos humanos

Pee e Kankanhalli
[2009]

consciente — estd consciente da necessidade de gerir o
conhecimento, mas ndo sabe ainda como fazer

Relevancia da GC

Tabela 4 — Comparagao do segundo estagio dos modelos de maturidade de GC



Os sete modelos de maturidade de gestdo do conhecimento podem ser divididos em trés grupos
quanto ao foco do terceiro estagio: (1) iniciar a GC; (2) integragdo da GC; e, (3) avaliacdo da
GC. Isto pode ser observado na Tabela 5.

Autores

Estagio 3

Interpretacéo

Mehta et al. [2007]

consciente — inicio de uma abordagem integrada de
gestdo do conhecimento

GC integrada

North e Hornung
[2003]

GC profissional — as actividades de gestdo do
conhecimento sdo integradas nos processos ou projectos

GC integrada

Khatibian et al.
[2010]

definido — o foco esta no processo, estrutura
organizacional e tecnologia da informacéo

GC integrada

Robinson et al.
[2005] e Robinson et
al. [2006]

expansdo — considera o aumento da visibilidade da
gestdo do conhecimento, abordagem mais estruturada,
com os objectivos da GC alinhados com os objetivos do
negdcio

GC integrada

Lee e Kim [2001] integracéo — relacionar a gestdo do conhecimento com Avaliagio
0s resultados da organizacdo

Lin [2007; 2011] institucionalizacdo — extensdo pela qual as actividades Avaliacdo
de gestdo do conhecimento implementadas contribuiram
para a melhoria da efectividade organizacional

Pee e Kankanhalli definido — existéncia de uma infra-estrutura basica para | Iniciar GC

[2009]

gerir o conhecimento

Tabela 5 — Comparacao do terceiro estagio dos modelos de maturidade de GC

Os 6 modelos de maturidade de gestdo do conhecimento podem ser divididos em trés grupos
quanto ao foco do quarto estagio: (1) integracdo da GC; (2) a GC integra o ambiente interno e
externo; e, (3) avaliacdo da GC. Isto pode ser observado na Tabela 6.

Autores

Estagio 4

Interpretacéo

Pee e Kankanhalli
[2009]

gerenciado — as actividades de GC estdo estabelecidas

GC integrada

North e Hornung
[2003]

gestdo baseada na integragdo do conhecimento —
consideracdo do ambiente interno e externo

Rede interna e
externa

Lee e Kim [2001]

rede de trabalho — integracdo da gestdo do conhecimento

Rede interna e

com o ambiente externo externa
Mehta et al. [2007] convencimento — possui a habilidade de medir os beneficios | Avaliagdo
Khatibian et al. gerenciado quantitativamente — o foco é na lideranca e na Avaliagéo
[2010] avaliacdo
Robinson et al. progressivo — foca na melhoria do desempenho das Avaliagdo
[2005] e Robinson et | actividades de gestdo do conhecimento, considerando a
al. [2006] avaliacdo das actividades de GC e os beneficios

qualitativamente e quantitativamente
Lin [2007; 2011] N&o tem

Tabela 6 — Comparagdo do quarto estagio dos modelos de maturidade de GC



Os quatro modelos de maturidade de gestdo do conhecimento podem ser divididos em dois
grupos quanto ao foco do quinto estagio: (1) GC faz parte da rotina; e, (3) avaliagdo da GC. Isto
pode ser observado na Tabela 7. Um aspecto a ser destacado € que o modelo proposto por
Khatibian et al. [2010] possui tanto o estagio 4 quanto o 5 com foco na avaliacdo, o que muda é
o foco da avaliacéo.

Autores Estagio 5 Interpretacio

Khatibian et al. [2010] optimizado — o foco estéa nos indicadores relacionados Avaliagdo

com a cultura

Mehta et al. [2007] compartilhamento — habilidade de compartilnamento Rotina

institucionalizada

Pee e Kankanhalli [2009] | optimizado —a GC faz parte da rotina dos processos da Rotina

organizacao

Robinson et al. [2005] e | sustentabilidade — diz respeito & institucionalizacdo da Rotina
Robinson et al. [2006] GC na organizacao, ela passa a fazer parte da rotina da

organizacao
Lin [2007; 2011] Néo tem
North e Hornung [2003] N&o tem
Lee e Kim [2001] N&o tem

Tabela 7 — Comparacao do quinto estagio dos modelos de maturidade de GC

Em relacdo aos estagios pode-se dizer que:

O modelo de Pee e Kankanhalli [2009] inicia em um estagio anterior aos demais,
quando a GC ndo € reconhecida na empresa como relevante, se este estagio for retirado,
0 modelo se assemelha aos demais;

No estagio 1 existe uma divisdo entre focar nas restricbes ou na preparacdo para a
adopcdo da GC;

O estégio 2 é padrdo em todos os modelos, focando no inicio das actividades de GC;

No estagio 3 existe uma divisdo entre a integracdo da GC e a avaliacdo. Os modelos que
focam a avaliagao no terceiro estagio possuem 3 ou 4 estagios e ndo 5 estagios como 0s
outros;

No estagio 4 existe uma divisdo entre a avaliacdo e a integragdo do ambiente externo;
O estagio 5 foca ha GC como rotina ou na avaliacéo;

Os estagios identificados sdo caracterizados como falta de importancia para o
conhecimento; preparacdo para a adopgdo, inicio das actividades, integracdo das
actividades, avaliacdo, incorporagdo do ambiente externo, e estabilizagdo do processo.

Os factores chave identificados nos modelos de maturidade de gestdo do conhecimento estdo
relacionados na tabela 8. Ao comparar os modelos percebe-se que existe uma variabilidade nos
factores chave e sua abrangéncia. Os Unicos factores chave presentes na maioria dos modelos
S30 processo e pessoas.
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Mehta et al. [2007] X | X X
Lee e Kim [2001] X [ X [ X [X
North e Hornung [2003] | X | X X | X X | X
Lin [2007] X X X
Pee e Kankanhalli [2009] | X | X | X
Khatibian et al. [2010] X | X | X X | X X | X | X
Robinson et al. [2006] X

Tabela 8 — Factores chave dos modelos de maturidade de GC

Estes modelos ndo apresentam todos os factores chave para implementacdo da gestdo do
conhecimento, como, por exemplo, os apresentados por Oliveira e Caldeira [2008]. A
apresentacdo mais detalhada sobre a escolha dos factores chave utilizados nos modelos se faz
necessario. Por exemplo, por que os modelos de maturidade de Pee e Kankanhalli [2009] e
Khatibian et al. [2010] ndo apresentam factores que considerem o ambiente externo a
organizacao (clientes, fornecedores, etc.).

Os modelos de maturidade de gestdo do conhecimento de Lee e Kim [2001], North e Hornung
[2003], Robinson et al. [2006] e Lin [2007] ndo apresentam suficiente detalhe que permita sua
aplicacdo, eles apenas abordam o objectivo do estagio e algumas caracteristicas.

5. Conclusao

Durante esta pesquisa foram identificados varios modelos de maturidade de gestdo do
conhecimento, ou seja, existe quantidade. Alguns modelos de maturidade de gestdo de
conhecimento foram publicados somente em conferéncias (0 que por questdes de espago acaba
ndo apresentando detalhes), outros sdo comerciais (0 acesso somente é permitido mediante
pagamento), e outros foram publicados em periddicos cientificos. Estes tltimos foram o foco
desta pesquisa. Os modelos de maturidade de GC publicados em periddicos cientificos
identificados nesta pesquisa foram oito, sendo que um deles foi descartado da analise por nédo
apresentar detalhe suficiente em relagdo as variaveis analisadas.

Estes oito modelos de maturidade de gestdo do conhecimento possuem qualidades, mas também
fraquezas em relacéo aos aspectos analisados. Isto indica a necessidade de um aprofundamento
nas investigacOes relacionadas com a tematica. Estes modelos de maturidade de gestdo do
conhecimento ndo podem ser considerados genéricos, que permita a aplicagdo em qualquer
sector do conhecimento ou empresas de qualquer tamanho, nem validados, mesmo que em um
sector ou uma empresa de determinado tamanho.

As empresas ao seleccionarem um modelo de maturidade de gestdo do conhecimento para
adoptarem devem considerar 0s seguintes critérios:

e Tamanho de empresa — 0 modelo de maturidade de GC ja foi aplicado em uma empresa
com o mesmo numero de funcionarios ou faturamento da sua?;



e Setor de atuacdo — 0 modelo de maturidade de GC j& foi aplicado em uma empresa do
mesmo setor de atuacdo da sua?;

e Localizagdo — as caracteristicas do local onde o modelo foi validado s&o semelhantes as
do local da empresa? Ou o modelo foi validado em diferentes paises?;

e Atuacdo local x global — o modelo foi desenvolvido considerando peculiaridades de
empresas locais e globais?;

e Perspectivas dos diferentes niveis organizacionais — o instrumento considera a coleta de
dados em diferentes niveis organizacionais?;

e Validacdo — os critérios metodoldgicos adotados para testar 0 modelo foram descritos?;

e NUmero de estagios — qual o nimero de estagios? Os modelos com trés estagios
abrangem muitas caracteristicas em cada estdgio ou desconsideram muitas
caracteristicas, tornando a passagem de um estagio para outro complexa ou pouco
representativa. Recomenda-se a adogao de cinco estagios, como o utilizado em modelos
consagrados como o da qualidade e o de desenvolvimento de software;

e Fatores chave — quais os fatores chave adotados? E como eles foram selecionados?

Na sequéncia desta pesquisa, pretende-se desenvolver um modelo de maturidade de gestdo do
conhecimento, contemplando o conjunto das variaveis analisadas, e principalmente que seja um
modelo validado.
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