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Resumo: O presente artigo propde um modelo de maturidade em gestdo do
conhecimento, a partir de levantamento na literatura dos modelos existentes,
observados os fundamentos e a evolucdo da gestdo do conhecimento. O método
utilizado foi a pesquisa exploratéria qualitativa, com revisao de literatura
cientifica baseado no ranking criado pelo aplicativo de acesso livre Publish or
Perish, utilizando uma variedade de fontes de dados cientificas (incluindo
Google Scholar e Microsoft Academic Search). O modelo resultante atende
plenamente a ISO 30401 (Sistemas de Gestdo do Conhecimento), com seis
dimensdes:  Pessoas, Cultura, Governanga, Processos, Arquitetura
Organizacional e Infraestrutura e Tecnologia, representando os principais
habilitadores do conhecimento e seis niveis de maturidade: 0 - Individuo, 1 -
Grupo, 2 - Organizagdo, 3 - Inovacao, 4 - Rede, 5 — Plenitude, representando o
caminho de evolucdo da gestdo do conhecimento. O modelo proposto se baseia
no conceito de conhecimento como um fenémeno social e mental que ndo pode
ser gerenciado diretamente. Conclui-se, entdo, que a maturidade da gestdo do
conhecimento numa organizagdo pode ser representada como niveis de
maturidade individuais para um conjunto de habilitadores do conhecimento,
indicando o perfil do sistema de gestdo do conhecimento e mostrando quio
efetivo pode ser.

Palavras-chave: Modelo de maturidade. Gestdo do conhecimento. Modelo de
maturidade em gestao do conhecimento. ISO 30 401.
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1 Introducao

Modelos de maturidade se constituem em uma série de niveis sequenciais que
apontam um caminho de evolugdo prescrito para determinado conjunto de
elementos de uma organizacdo, levando-os de um estagio inicial a outros de
maior maturidade. No qual maturidade representa o grau de capacidade da
organizacdo para realizar o que se propde, dominando os elementos e
gerenciando-os de forma efetiva. Aplicar um modelo de maturidade a um
determinado espago — uma organizagdo, por exemplo — e propor caminhos de
evolucdo, parte da premissa de que existem padrdes previsiveis ou desejaveis de
evolugdo que podem ser sistematizados.

Este estudo pretende demonstrar que a abordagem da gestdo do
conhecimento por modelo de maturidade pode ser uma estratégia para
implantacdo deste processo organizacional. O objetivo do estudo ¢ apresentar
um modelo de maturidade em gestdo do conhecimento.

Busca-se oferecer diretrizes que permitam a uma organizagdo, seja ela
uma empresa, um orgao governamental ou do terceiro setor, compreender sua
capacidade corrente de gestdo do conhecimento e planejar sua evolugdo. Desta
forma, ¢ apresentada uma contribuicdo que vem somar as abordagens
emergentes apontadas por Kraemer et al. (2017).

O termo diacrénico remete as mudancas de um fenomeno ao longo do
tempo, tendo sua origem na obra do linguista Ferdinand de Saussure (1857-
1913). No contexto deste estudo, diacronico refere-se a compreensdo da
evolugdo do amadurecimento organizacional e, em particular, ao
desenvolvimento da maturidade em gestdo do conhecimento no periodo
compreendido entre o inicio da década de 1990 e o fim da década de 2010. Os
marcos referem-se a proposicdo do Capability Maturity Model for Software
(PAULK et al., 1993), desenvolvido com foco nos processos de Engenharia de
Software, mas que ¢ a base de grande parte das propostas de modelos de
maturidade em todas as areas do conhecimento, e finaliza a jornada com a ISO
30401 - Knowledge Management Systems, de 2018.

No restante deste texto, apoOs a descri¢ao da metodologia (se¢do 2), serdo

apresentados brevemente fundamentos de modelos de maturidade (secao 3),
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conceitos e modelos da gestdo do conhecimento (secdo 4) e modelos propostos
para maturidade da gestdo do conhecimento (se¢dao 5). Esses conceitos serao
consolidados no modelo proposto (secdo 6). Nas consideracdes finais ¢
apresentada a consolidac¢do dos resultados alcangados e apontadas perspectivas

de trabalhos futuros.

2 Metodologia

A metodologia adotada foi a pesquisa exploratoria qualitativa, baseada em
revisdo de literatura cientifica. A fonte da revisdo foi o ranking criado pelo
aplicativo de acesso livre Publish or Perish, que recupera ¢ analisa citagdes
académicas, utilizando uma variedade de fontes de dados cientificas (incluindo
Google Scholar e Microsoft Academic Search). As citagdes brutas obtidas sdo
analisadas, apresentando-se as seguintes métricas: numero total de artigos e
nimero total de citagdes, média de citagdes por artigo, citacdes por autor, artigos
por autor e citagdes por ano, contemporaneidade, a taxa de citagdo ponderada
pela idade, a analise do numero de autores por artigo, dentre outras.

Os termos de busca foram “modelos de maturidade”, “modelos de
maturidade em gestdo do conhecimento” e suas versdes em inglés. Os artigos
relacionados foram selecionados, numa primeira etapa, a partir da leitura dos
resumos €, numa etapa posterior, pela leitura e analise integral dos textos. A essa
relagdo, foram incluidos os textos mais frequentemente citados, formando a base
de referéncia do estudo para a elaboragdo do modelo de maturidade em gestdo

do conhecimento.

3 Modelos de maturidade

Os modelos de maturidade ganharam projecao a partir do sucesso do Capability
Maturity Model for Software - SW-CMM (PAULK et al., 1993)!, desenvolvido
com foco nos processos de Engenharia de Software. O modelo apontava uma
estrutura em cinco niveis de maturidade para uma organizagdo onde cada nivel
contemplava um conjunto de areas-chave que deveriam receber o esforco de

evolucdo. Nesse caminho, o Capability Maturity Model Integration - CMMI
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(2001) ampliou o escopo de processos e organizagdes, oferecendo uma
alternativa mais genérica onde os niveis de maturidade ou capacidade seriam
avaliados para cada um de um conjunto de varios processos.

O Projeto SPICE (DROUIN, 1999)? trilhou caminho semelhante,
enfatizando em sua estrutura a avaliagao nao da organizacao como um todo, mas
de cada processo individualmente, permitindo a adaptacdo a diferentes
contextos. Essa estrutura tornou-se um padrdo de fato, tendo sido usada também
pelo COBIT 2019 (ISACA, 2019) para avaliar a capacidade ¢ maturidade na
governanga da informagao e da tecnologia nas organizagoes.

Lasrado, Vatrapu e Andersen (2015) estudaram os principais modelos de
maturidade e identificaram seus elementos principais, conforme ilustrados na
Figura 1, onde as dimensdes correspondem a decomposi¢cdo do espago que esta

sendo observado como, por exemplo, um conjunto de processos ou elementos

Nivel 3
Nivel 2

Nivel 1

Dimensao 1 Dimensao 2 Dimensao M

em uma organizag¢ao, € os niveis ao grau de maturidade do elemento avaliado.

Figura 1 — Estrutura basica de um modelo de maturidade.

Fonte: Adaptado de Lasrado, Vatrapu e Andersen (2015).

Essa estrutura permite planejar a estratégia de evolugao do conjunto de
dimensdes que melhor atenda aos objetivos e ao contexto da organizacdo. Desta
forma, evita-se uma estrutura rigida, linear e invaridvel de evolu¢do, como as
que Escrivao e Silva (2019) apontam como limitacdo em varios dos modelos

existentes. Permite ainda comparar dimensodes especificas entre areas distintas
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de uma mesma organizagao ou entre diferentes organizagdes que se utilizem do

mesmo modelo.

4 Gestao do conhecimento

A ideia de gestdo do conhecimento como uma disciplina ganhou popularidade
ao final da década de 1990 (DALKIR, 2017). A preocupagdo em registrar e
transmitir conhecimentos, entretanto, ndo ¢ algo novo, mas ganhou nova
dimensdo com a evolugdo tecnoldgica que trouxe a possibilidade de acesso e
compartilhamento de grandes volumes de informacao.

Com a informacao abundante e de acesso relativamente facil, o
diferencial competitivo ja ndo esta ali e sim no conhecimento que ndo pode ser
codificado ou facilmente distribuido, mas que ¢ capaz de extrair o valor
potencial da informacao disponivel — selecionando, interpretando e aplicando na

tomada de decisao (PRUSAK, 2001).

4.1 Conceito de conhecimento

Dalkir (2017) pesquisou conceitos de gestdo do conhecimento, identificando 72
que considerou razoaveis. Essa multiplicidade decorre da importancia do
conhecimento em diversas areas e, também, da propria natureza multidisciplinar
da gestdo do conhecimento, que torna dificil definir claramente seus limites.

Da mesma forma, conhecimento ¢ também um termo polissémico e de
dificil defini¢do. Ainda que ndo seja o objetivo desta discussdo construir tal
defini¢do, faz-se necessario estabelecer os conceitos de conhecimento e de
gestdo do conhecimento que balizardo este trabalho.

Farradane (1980) vé o conhecimento como uma estrutura mental do
individuo da qual este pode extrair parte e envid-la codificada como uma
mensagem — direta ou indireta — a outro individuo. O resultado dessa
codificacdo ¢ uma informagdo que seria uma representagdo de parte do
conhecimento, traduzida em linguagem. O individuo receptor ird absorver essa
informacao e interpreta-la com base em seu conhecimento previamente existente
e, eventualmente, incorpora-la a sua propria estrutura cognitiva, que assim sera

modificada.
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Brookes (1980) representa informagao e conhecimento, a partir de uma
equagao, que indica que um determinado corpo de conhecimento se modifica ao
receber uma nova informacao, ou seja: K[S] + A I=K][S + A S], onde K[S] ¢ o
corpo de conhecimento original de um individuo, A I ¢ a informacao recebida e
K[S + A S] o novo corpo de conhecimento, modificado pela informagdo
incorporada.

Note-se que a variagdo no corpo de conhecimento do individuo ¢
provocada pela nova informagdo, mas nio corresponde exatamente a ela, uma
vez que essa variacdo depende da interpretacdo daquela informagdo e sua
combinagdo com o conhecimento anteriormente existente. Uma mesma
informacao, portanto, produzira diferentes variagdes de conhecimento em
individuos distintos.

Brookes (1980) também entende que informagdo e conhecimento tém a
mesma natureza, tanto que poderiam ser “somados” na equacao. Desta forma,
descreve o conhecimento como uma rede € a informag¢ao como uma parte dessa

rede, aproximando-se da proposta de Farradane (1980).

4.2 Visoes da gestao do conhecimento

A gestdo do conhecimento ndo se originou na Academia, tendo sido, como
aponta Wiig (1997), inicialmente conduzida basicamente por organizacdes
empresariais e consultorias, com reduzida participacdo da pesquisa cientifica e
largamente baseada em percepcdes e experiéncias pessoais.

Possivelmente por isso, na primeira geragao da gestdo do conhecimento,
como definem McElroy (2003) e Dalkir (2017), o foco de atuacdo estava em
explicitar e registrar o conhecimento existente, em geral por meio de sistemas
computacionais, e fazé-lo chegar a quem dele necessitasse na realizacdo de seu
trabalho.

Nesse momento, a gestdo do conhecimento recebeu grande influéncia do
trabalho de Nonaka e Takeuchi (1995) e trazia a ideia de que as organizagdes
poderiam extrair o conhecimento dos individuos e registra-los em documentos e

bases de dados para que pudessem ser compartilhados.
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Nonaka e Takeuchi (1995) propuseram a ideia de um ciclo de conversao
do conhecimento, de tacito, aquele que existe na mente do individuo, a explicito,
0 que estd expresso em algum codigo, e vice-versa. Esse ciclo ¢ constituido de
quatro etapas: (a) externalizacdo do conhecimento tacito para explicito; (b)
combina¢do de conhecimentos explicitos; (c¢) internalizagdo de conhecimento
explicito; (d) socializagao, quando individuos compartilham conhecimento
tacito sem explicita-lo.

Essa ideia de conhecimento tacito e explicito inspira-se nas propostas de
Polanyi (1966), embora com uma intepretagao propria do conceito, questionada
por outros autores, como Alee (2003), Wallace (2007) e Grant (2007) que a
consideram uma simplificacdo. Apesar dessa critica, entretanto, reconhecem sua
utilidade para a discussdo do compartilhamento de conhecimento nas
organizagoes.

Além do ciclo de conversao tacito-explicito, Nonaka e Takeuchi (1995)
reconhecem que o conhecimento ¢ criado apenas por individuos, sendo a criagao
de conhecimento numa organizagdo um processo que amplifica o que foi criado
pelos individuos por meio de uma rede de comunidades de interagdo que se
expandem dos grupos para a organizagao e além de suas fronteiras.

Dalkir (2017) relata que no inicio dos anos 2000 houve um chamamento
a academia para tornar a gestdo do conhecimento objeto de pesquisas e
elaboragdo teodrica, cobrindo uma lacuna que Wiig (1997) considerava
indispensavel para que a disciplina pudesse oferecer uma resposta efetiva para a
evolucdo sustentavel das organizacdes.

Nessa época, ganhava espaco a segunda geragdo quando, explica
McElroy (2003), a preocupagdo se voltou mais para a criacdo do conhecimento,
entendendo esse fendmeno como eminentemente social, que ocorre nas
interagdes entre os individuos. Dalkir (2017) destaca a percep¢do das dimensdes
cultural ¢ humana do conhecimento que marcou essa geracao, substituindo a
énfase em explicitar e registrar pela busca da inovagdo a partir dos individuos
em grupos.

O amadurecimento da gestdo do conhecimento e sua consolidagdo como

disciplina levaram a avangos também na padronizagdo e em sua inclusdo nas
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melhores praticas de gestdo, traduzida na publicacdo da Norma ISO 9001 (ISO,
2015), voltada a qualidade dos processos, que traz uma se¢ao importante sobre
gestdo do conhecimento. A partir dessa evolucdo do entendimento da
importancia do tema, foi publicada uma norma especifica sobre gestdo do
conhecimento, a ISO 30401 (ISO, 2018) que descreve os requisitos de um
sistema de gestao do conhecimento.

Essa norma consolida a ideia de que o conhecimento em si ndo pode ser
gerenciado, uma vez que existe apenas na mente das pessoas. Propde, entdo, um
sistema de gestdo do conhecimento, constituido de uma série de elementos que,
por meio de uma abordagem sistematica, planejada e estruturada, viabilizam a
criagdo de valor para a organizacdo pelo uso efetivo do conhecimento,
considerando que nao ha apenas uma abordagem de gestdo do conhecimento.
Cada organizagdo deve definir a sua, conforme seu contexto e objetivos.

O sistema de gestdo do conhecimento, ainda segundo a norma ISO
30401 (ISO, 2018) deve atuar sobre o conjunto de habilitadores relacionados no

Quadro 1, integrando-os e articulando-os para que seja efetivo.

Quadro 1 — Habilitadores do sistema de gestdo do conhecimento.

Habilitador Descricao
Capital Humano | Papéis e responsabilidades, incluindo os stakeholders do sistema.
Processos Atividades de conhecimento aplicadas aos processos de trabalho

contemplando, dentre outras, descoberta e detecgdo de
conhecimentos, licdes aprendidas e disseminacao.

Tecnologia e Canais digitais, espagos de trabalho fisicos e virtuais e outras

Infraestrutura ferramentas.

Governanga Estratégia, expectativas ¢ meios de assegurar que o sistema de
gestao do conhecimento funciona de acordo com os objetivos

Cultura Atitudes e normas relativas ao compartilhamento e aprendizado.

Fonte: Adaptado de ISSO 30401 (2018).

Wiig (1997), ao apresentar sua visdo do futuro da gestdo do
conhecimento, sugeria que esta, assim como outras disciplinas de gestdo que se
mostram indispensaveis para as organizagdes, deve desaparecer como pratica
explicita, sendo assimilada totalmente e integrada aos procedimentos gerais de
gestdo. Prusak (2001), da mesma forma, estima que no futuro a gestdo do
conhecimento se tornaria uma parte tao natural de como as pessoas organizam e

executam seu trabalho que se tornaria virtualmente invisivel como disciplina.
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Nesse estagio, haveria uma gestido pelo conhecimento, abrangendo todos os
aspectos da organizacdo que teria o conhecimento como o ativo central e mais

valioso.

4.3 Processos de gestao do conhecimento

Dalkir (2017), consolidando as visdes de diversos autores, descreve o processo
de gestdo do conhecimento da seguinte forma: o conhecimento se origina em
processos de captura, de criacdo ou da contribui¢do de conhecimentos ja
existentes. Esse novo conhecimento proposto passa por um filtro que ird avaliar
sua pertinéncia para a organizagdo. Uma vez aceito, o conhecimento sera
codificado e refinado antes que possa ser compartilhado na organizagdo. Quando
compartilhado, sera acessado por quem dele necessita, que, por sua vez,
aprendera a partir dele e o aplicara nas suas atividades de trabalho. A partir da
aplicacdo, o conhecimento compartilhado sera avaliado quanto a sua utilidade,
podendo ser descartado ou armazenado para reutilizagao.

A propria Dalkir (2017), entretanto, reconhece que o que se pode
registrar e digitalizar ¢ a informacao, ndo o conhecimento, que existe apenas nas
mentes dos individuos.

A forma como se compreende o processo de gestdo do conhecimento
dependera largamente da forma como se compreende o fenomeno do
conhecimento num grupo social, como uma organizacdo empresarial,
governamental ou do terceiro setor. E sobre esse processo social que atuard a
gestdo do conhecimento e a forma como serd percebido influird em um eventual
modelo de maturidade.

Choo (2002) trata geragdao de conhecimento como um ciclo no qual a
organiza¢do processa informagdo para atribuir um significado a seu ambiente,
para criar novo conhecimento e para tomar decisdes. O autor apresenta o ciclo
do conhecimento na organizacdo como se repetindo continuamente e, além
disso, com um fluxo constante de informagdes de e para o ambiente, conforme

ilustra a Figura 2.
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Figura 2 — O ciclo de conhecimento na organizacdo.

Sinais do ambiente

!

Atribuicdo de

Significado

Significados

Significados compartilhades

compartilhado
Oportunidades e
problemas

Tomac_iel de Crlaga}o de —
Decisdo Conhecimento Conhecimento
externo

E——
Direcionamento

B

Novas capacidades e inovag¢des

Fonte: Adaptado de Choo (2002).

Segundo Choo (2002), a organizagdo atribui significado aos sinais que
recebe do ambiente, organizando informagdes e interpretando-as a partir do
conhecimento existente, o que pode apontar lacunas que devem ser preenchidas.

O processo de criacdo do conhecimento buscara preencher as lacunas
percebidas, tendo como fontes o conhecimento interno ja existente ou
conhecimento adquirido do exterior. As capacidades criadas a partir dai irdo
alimentar o processo de decisdo, determinando novos direcionamentos e
compondo a base de conhecimento da organizacao.

McElroy (2003), em linha semelhante, descreve o ciclo de vida do
conhecimento com dois lados complementares. Num deles estdo as atividades
mais ligadas a distribuir o conhecimento existente, registrando-o e fazendo-o
chegar a quem dele necessita, no que o autor chama integracio do
conhecimento. No outro lado, estdo os aspectos relacionados a producao do
conhecimento em resposta a eventuais lacunas percebidas na base de
conhecimento da organizacdo, incluindo-se ai aprendizado, aquisi¢do de
conhecimento externo e formulacao de novas propostas de conhecimento.

Os dois lados se complementam e se suportam, constituindo um ciclo
continuo de producao, distribui¢do e uso de conhecimento, conforme descrito na

Figura 3.
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Figura 3 — O ciclo de vida do conhecimento.

Producdo de Conhecimento Integracdo de Conhecimento
Aprendizado Distribuigdo W
Formulagdo — —»  Validagio | Propostade |, Compartilhamento

Conhecimento
Iy
|
A Treinamento
Aquisicdo

Base de
Conhecimento
QOrganizacional
Distribuida

Feedbacke Ambiente de processamento do

Lacun_as de negdcio
conhecimento

Fonte: Adaptado de McElroy (2003).

McElroy (2003) também distingue dois modos de funcionamento da
organiza¢do. Um estad associado ao processo basico de negocio, outro ao
processo de criagdo e distribuicdo do conhecimento. O que os conecta ¢ a base
de conhecimento organizacional distribuida. O processo do conhecimento sera
iniciado quando for identificada uma lacuna na base de conhecimento da
organizacao durante a execu¢ao do seu processo de negocio.

A base de conhecimento organizacional distribuida seria formada por um
conjunto de repositorios de conhecimento — que serdo, essencialmente, agentes,
ou seja, pessoas € grupos — apoiados por artefatos na forma de documentos,
livros ou sistemas de computador que armazenam informagdo. As pessoas dao
significado a essas informagdes e criam valor ao usé-las integrando-as ao seu
conhecimento.

Numa organizagdo existem varias instancias do ciclo do conhecimento
aninhadas, desde aquele que ocorre num individuo isoladamente, as interagdes
dentro de um grupo e até alcangar a organizagdo como um todo, reproduzindo,
em cada nivel, um ciclo semelhante.

Esses diferentes niveis do ciclo de conhecimento, também presentes na
proposta de Nonaka e Takeuchi (1995), devem, necessariamente, ser levadas em
consideracdo nas acdes de gestdo do conhecimento. Dalkir (2017), por sua vez,

destaca a ideia de que o conhecimento ndo reside apenas nas mentes dos
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individuos, mas também nas conexoes entre esses individuos, construindo, de
certa forma, uma mente coletiva.

Pode-se, entdo, ampliar a ideia do conhecimento como uma rede de
informagdes proposta por Brookes (1980) e Farradane (1980) para além da
mente individual. Essa estrutura poderia alcancar a mente coletiva de um grupo
de individuos e, por consequéncia, da organizacdo e, até mesmo, estender-se
além de suas fronteiras.

A gestdo do conhecimento teria em vista essa mente coletiva, composta
pelos individuos, repositorios de conhecimento que a compde, e ¢
constantemente modificada por um ciclo de criacao e revisao de conhecimento.
Gerir o conhecimento seria atuar nos habilitadores desse ciclo, assegurando sua

disponibilidade e funcionamento adequado.

5 Modelos de maturidade em gestido do conhecimento

Kraemer et al. (2017) realizaram uma revisdo sistematica da literatura sobre
maturidade de gestdo do conhecimento identificando trabalhos em cinco
categorias: proposi¢do de novos modelos, relacionamento entre maturidade e
outras variaveis, andlise de fatores nas mudancas de nivel, aplicagdes e
avaliagdo de modelos existentes. Deste levantamento, concluiram que muitos
dos modelos ainda adotam uma visdo rigida e vinculada a tecnologia,
provavelmente em funcdo da frequente inspiragdo no CMM (PAULK et al.,
1993).

Damian, Silva e Valentim (2017) realizaram um estudo comparativo
entre modelos de maturidade em gestdo do conhecimento identificados na
literatura a fim de verificar convergéncias e divergéncias quanto aos €ixos
principais (niveis e dimensdes) e perceber em que medida um modelo de
maturidade pode apoiar o esforco de implantagdo ou evolucdo da gestdo do
conhecimento numa organizagao.

A partir dessa analise, as autoras apontam que a grande maioria dos
modelos estdo organizados em niveis que vao de um estado em que a gestdo do

conhecimento ndo ¢ compreendida ou organizada até um onde ha consciéncia e
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controle e os processos de conhecimento estdo integrados a gestdo da
organizagao.

Essa ideia de estagios auxilia as organizagdes a compreender sua
situacdo presente e identificar um plano de acdo para evolugdo e, ainda que haja
variacdo entre os elementos avaliados, ¢ comum a presenca de aspectos
relacionados a pessoas, processos e tecnologia. Entretanto, fatores criticos de
sucesso, tais como lideranga, cultura organizacional e apoio da alta
administracdo, deveriam ser tratados nesses modelos, pois estdo na origem de
muitas das falhas em projetos de gestao do conhecimento.

Damian, Silva e Valentim (2017) destacam como muito importante que a
gestdo do conhecimento deva ser compreendida como um modelo de gestdo da
organizagao, integrando todos os processos e perspectivas.

Pee e Kankanhali (2009) também realizaram uma revisao de uma série
de modelos de maturidade em gestdo do conhecimento, sendo parte deles
baseados na estrutura do CMM (PAULK et al., 1993) e parte com arquiteturas
proprias. A partir dessa analise, os autores propuseram o que seria um Modelo
Geral de Maturidade de Gestdo do Conhecimento ou G-KMMM. Os niveis de
maturidade do G-KMMM vao de um estagio onde a organizacdo nao tem
inten¢do de gerir o conhecimento, evolui pela conscientizagdo, a definicdo de
processos basicos, sua padronizac¢do, gerenciamento € mensuragdo € culmina
com a gestdo do conhecimento profundamente integrada na organizacao, como
um componente automdatico de todo processo organizacional, e em constante
aperfeicoamento.

Kulkarni e St Louis (2003) desenvolveram um modelo de maturidade
também inspirado no CMM, onde os niveis propostos pelos autores tém como
eixo principal o compartilhamento de conhecimento. Os niveis sdo 1 (possivel),
quando hd uma disposicdo de compartilhar, mas depende de iniciativa dos
individuos; 2 (encorajado), quando a organizagdo reconhece o valor do
conhecimento e estimula o compartilhamento; 3 (praticado), quando o
compartilhamento ¢ efetivo e as atividades relativas fazem parte das rotinas de
trabalho; 4 (gerenciado), quando o compartilhamento ¢ facilitado por processos

e ferramentas, e 5 (constantemente aperfei¢oado), quando mecanismos e
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ferramentas para alavancar o conhecimento na organizacao sdo largamente
aceitos e utilizados. O modelo sugere um conjunto de Areas de Gestdo do
Conhecimento (KMA), mas ressalta que essas areas nao sdo universais ou
definitivas, podendo ser ajustadas conforme a organizagdo. As areas
originalmente consideradas reforcam o foco no compartilhamento do
conhecimento e sao: li¢des aprendidas, expertise, dados e conhecimento
estruturado.

Oliveira et al. (2011) e Oliveira e Pedron (2014) também propuseram um
modelo de maturidade em gestdo do conhecimento a partir da avaliacdo de
outros modelos da literatura. Neste caso, foram avaliados oito modelos com foco
especial nos beneficios estratégicos que pudessem ser alcancados com seu uso.
O modelo resultante dessa andlise, denominado KM3, ¢ composto de cinco
niveis, sendo 0 (falta de consciéncia), quando a organiza¢do ndo percebe o valor
da gestdo do conhecimento; 1 (planejamento), quando comega a haver o
planejamento de algumas iniciativas; 2 (iniciacdo), quando as iniciativas s@o
postas em pratica; 3 (avaliagdo), quando iniciativas melhoradas sdo avaliadas
com uso de métricas e 4 (integracdo), quando as iniciativas de gestdo do
conhecimento sdo desenvolvidas internas e externamente, com o objetivo de
desenvolver o conhecimento em rede. As dimensdes consideradas sdo: (a)
contexto interno, que inclui suporte institucional e tecnologia; (b) contexto
externo, envolvendo clientes, fornecedores e parceiros; (c¢) processos, que
considera cria¢do, armazenamento e compartilhamento; (d) contetido, incluindo
conhecimento tacito e explicito.

Os modelos considerados nesta se¢do apresentam variagdes que podem
ser entendidas como decorrentes do contexto e das finalidades em que foram
desenvolvidos. Percebe-se uma influéncia importante do CMM, ainda que por
vezes 0 que ocorra seja uma transposicdo da ideia de niveis e dos respectivos
nomes apenas, alterando-se bastante o contexto e a abordagem de aplicacao.

De forma geral, os modelos propdem niveis que vao de um estagio em
que ndo hé interesse ou valorizacdo da gestdo do conhecimento até uma situagao

de grande integracdo com os demais processos organizacionais.
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A principal vantagem de um modelo de maturidade, pode-se observar,
seria oferecer as organizagdes um instrumento para avaliar sua situagdo corrente,
identificar as questdes que precisa tratar e qual poderia ser um caminho de
evolugao.

As dimensdes mais comuns nos modelos estudados, embora com
variacoes de énfase, envolvem aspectos ligados a pessoas, processos e
infraestrutura, sendo que, em alguns casos, essas dimensdes incluem cultura,

gestao, organizagdo e tecnologia.

6 Proposta de modelo de maturidade em gestao do conhecimento

Conforme discutido na se¢do anterior, ainda que existam varios modelos de
maturidade voltados a gestdo do conhecimento, nenhum pode ser considerado
como referéncia universal, uUnica e consensual. Mesmo que existam
caracteristicas comuns entre eles, na maior parte das vezes, cada um reforca
alguns aspectos especificos inspirados pelo contexto em que se desenvolveram.

O que se busca aqui ndo ¢ esse desenho definitivo, mas sim propor um
modelo que se construa em torno de dimensdes € niveis que atendam a uma
ampla gama de organizagdes, oferecendo a flexibilidade necessaria para o ajuste
as diferentes estratégias.

O modelo proposto, que sera designado por Modelo de Maturidade em
Gestao do Conhecimento (MMGC), segue o desenho de arquitetura descrito na
Sec¢do 3, ilustrado na Figura 1, composta de um conjunto de dimensdes que sao
avaliadas, cada uma delas, segundo niveis de maturidade.

Essa arquitetura oferece, a um mesmo tempo, uma visdo abrangente da
maturidade da gestdo do conhecimento, desdobrada em seus elementos
fundamentais, enquanto mantém suficiente flexibilidade para permitir que se

possa ajusta-lo as peculiaridades de cada organizagao.

6.1 Dimensoes do modelo de maturidade
O MMGC adota a visdo de que a organizag¢ao deve definir um sistema de gestdo

do conhecimento, como propde a ISO 30401 (ISO, 2018). Esse sistema atuara
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sobre um conjunto de elementos da organizagdao que habilitam processo de
conhecimento.

A partir do que foi tratado nas segdes anteriores, sdo propostas as
seguintes dimensdes para o modelo de maturidade, representando os elementos
habilitadores:

a) pessoas: Trata do recrutamento e selegdo de profissionais, seu

treinamento e capacitagdo para o trabalho e as formas de comunicagao.

Os autores que tratam a gestdo do conhecimento, em especial os

associados a segunda geragdo, destacam a importancia das pessoas como

um elemento fundamental. Sdo as pessoas que criardo e, em ultima
instancia, utilizardo o conhecimento. A maioria dos modelos de
maturidade inclui pessoas como um elemento relevante. Alguns retnem

nessa dimensdo outras questdes, como governanga, cultura e gestdo. A

opgao foi especializar os elementos, permitindo uma avaliacdo mais

precisa;

b) cultura: Traduz a forma como as pessoas se relacionam interna e

externamente, representa parte do conhecimento prévio, indica os valores

da organizagdo, os significados compartilhados, o sentido de
pertencimento e os lagos estabelecidos. E um elemento presente na
maioria dos autores e nos modelos de maturidade. E central na segunda
geragdo da gestdo do conhecimento e um dos principios basicos na ISO

30.401 (ISO, 2018). Damian, Silva e Valentim (2017) apontam a cultura

organizacional como um dos principais fatores criticos para o sucesso da

gestdo do conhecimento;

) governanga: Representa os stakeholders da organizagdo — atores

que tém interesse e influéncia no seu desempenho — e a alta

administracdo, cujo apoio e patrocinio sdo fundamentais. A governanca
explicita e reforca valores e principios, aponta a missdo, define as

estratégias e estabelece os objetivos. Na maioria dos modelos, a

governanga ¢ tratada dentro das dimensdes Gestao ou Pessoas. O COBIT

(ISACA, 2019), entretanto, distingue claramente as funcdes de

governanga e gestdo, que ndao devem ser confundidas. Governanca
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envolve a definicdo dos objetivos e sua priorizacdo, a decisdo e
monitoramento da performance em geral. A Gestao estéd relacionada com
o planejamento, execucdo e monitoramento de atividades a partir dos
direcionamentos da Governanga;

d) processos: Refere-se ao gerenciamento dos processos de
conhecimento e as atividades que os compdem, ao seu planejamento,
definicdo, execucdo, mensuragdo e monitoramento. Seu foco principal
estd na correta defini¢do, no controle e na mensuracdo. A maioria dos
autores, assim como os modelos de maturidade discutidos nas secdes
anteriores, destacam os processos como uma dimensdo essencial.
Alguns, inclusive, a partir da influéncia do CMM, tratam o
gerenciamento desses processos como a propria gestdo do conhecimento
o que seria reducionista. Mas essa €, certamente, uma dimensao
necessaria;

e) arquitetura  organizacional: Observa as formas de
estabelecimento dos grupos de trabalho, equipes e unidades na
organizacgdo e sua relacdo com o ambiente externo. Inclui a defini¢cdo de
papéis e responsabilidades e os espagos de decisdo, assim como a
arquitetura dos processos empresariais e as formas e canais de
relacionamento internos e externos. Essa dimensdo ¢ tratada na maioria
dos modelos como parte das dimensdes de pessoas ou gerenciamento,
conforme o caso. Entretanto, a forma que se organizam equipes,
unidades ¢ relacdes com o contexto externo tem muita influéncia na
gestdo do conhecimento. Em algum momento haverd equipes especificas
para o tema, at¢ mesmo papéis de alto nivel tratando do conhecimento e
a defini¢do dos papéis e responsabilidades desses atores e sua relagdo
com os demais grupos na organizagdo sera fundamental;

f) infraestrutura e tecnologia da informacgao: Contempla recursos
fisicos e tecnologicos que suportam os processos de trabalho, o registro e
compartilhamento de informacdes, a comunicacdo entre individuos e
grupos interna e externamente a organizac¢do. Varios modelos dentre os

tratados na secdo S5 apontam as Tecnologias da Informagdo e
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Comunicagao (TIC) e a infraestrutura como elementos essenciais na
avaliacdo de maturidade. A importancia das TIC ¢ consenso. Alguns
autores chegam a criticar a excessiva ¢&nfase nesse aspecto,
principalmente nas primeiras implementacdes da gestdo do
conhecimento. Entretanto, a importancia das TIC, assim como de outros
elementos de infraestrutura, sdo fundamentais para a maturidade da

gestdo do conhecimento.

6.2 Niveis do modelo de maturidade

Na secao 4.1 discutiu-se os conceitos de conhecimento, estabelecendo qual seria
utilizado na constru¢do do modelo de maturidade, aquele proposto por
Farradane (1980) e Brookes (1980): o conhecimento ¢ uma rede formada na
mente do individuo a partir de diversas partes. Estas partes seriam informagdes ¢
a forma que se integram na estrutura mental depende do restante dessa mesma
estrutura, ou seja, do conhecimento anterior.

Na secao 4.3 foi apresentada a ideia de que o conhecimento existe nao
apenas na mente do individuo, mas também nas conexoes entre individuos e de
que o ciclo do conhecimento ocorre em varios niveis dentro de um grupo social.
Com isso, a ideia do conhecimento como uma estrutura mental foi estendida
para além do individuo, numa mente coletiva que alcancaria o grupo de
individuos e, por consequéncia, também a organizacgao e além dela.

Seria, entdo, sobre essa estrutura que o sistema de gestdo do
conhecimento deveria atuar. E o faria gerenciando os varios habilitadores de seu
funcionamento. E claro que a extensdo dessa estrutura e sua complexidade
guardam relacdo direta com a forma como o sistema de gestdo do conhecimento
deve tratar cada um dos habilitadores. Desta forma, seria esse o eixo de
definicdo dos niveis de maturidade. No modelo proposto haveria, entdo, seis
niveis de maturidade, conforme segue:

a) nivel 0 (Individuo): O processamento do conhecimento se da no

nivel do individuo. E ele que capta os sinais do ambiente ao executar

uma tarefa e, quando ndo tem uma resposta em seu repertorio, busca, por

Em Questao, Porto Alegre, v. 27, n. 3, p. 350-374, jul./set. 2021. https://doi.org/10.19132/1808-5245273.350- | 367
374



Modelo de maturidade em gestdo do conhecimento: uma
visdo diacrénica

questao Anderson Luis Cambraia Itaborahy, Renato Placido Mathias

E-ISSN 1808-5245 Machado, Lillian Maria Aradjo de Resende Alvares

seus proprios meios, novo conhecimento. A organiza¢ao nao se preocupa
com processos de conhecimento;

b) nivel 1 (Grupo): O processamento do conhecimento se dd no
nivel de grupos locais, como uma equipe ou um conjunto de individuos
proximos. Nao ha integracao entre diferentes grupos e nem uniformidade
nas suas formas de atuacao. Percebida a falta de algum conhecimento na
execucdo da tarefa, os membros do grupo buscardo em seus repertorios
individuais e compartilhados ou em fontes externas o conhecimento
necessario. A validacao desse conhecimento se da no ambito do grupo,
que o incorporard a sua base, em geral de maneira informal. A
organizagdo comeca a reconhecer agdes de gestdo do conhecimento, mas
o foco ainda ¢ basicamente instrumental, ndo ha acdes integradas nem
tratamento no planejamento estratégico;

c) nivel 2 (Organizac¢io): O processo do conhecimento se dd no
nivel organizacional, de forma homogénea nos diversos grupos. A
organizagdo compreende o valor da gestdo do conhecimento, atua no
registro do conhecimento existente e em tornd-lo disponivel onde
necessario. O compartilhamento ¢ estimulado. A organizagdo inclui
metas relativas a gestdo do conhecimento em seu planejamento e
acompanha seu desempenho com meétricas, em geral, relacionadas ao
registro e distribui¢do;

d) nivel 3 (Imovagdo): O processamento do conhecimento, ja
estabelecido na organizac¢do, passa a ter foco na criacdo do conhecimento
e na inovacdo. A identificacdo de necessidades, validagao de novos
conhecimentos € sua incorporagdo as bases organizacionais sao
conduzidas de forma institucional, com base em politicas e estruturas
organizacionais especializadas, sem que isso signifique rigidez ou
impessoalidade. Criacdo de conhecimento, inovacdo e pensamento
critico sdo estimulados. A organizacdo considera o conhecimento um
ativo valioso, busca formas de medi-lo, inclui o tema em seu
planejamento estratégico e busca incorpora-lo em seus produtos e

servigos como um diferencial;
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e) nivel 4 (Rede): A organizacdo vé o conhecimento como seu
principal ativo e o incorpora intensamente em produtos e servigos, de
forma consciente e planejada. Compartilha conhecimento em sua cadeia
de valor e atua em conjunto com parceiros externos e clientes na
inovagdo e na identificacdo de novos conhecimentos. A organizacao tem
fronteiras fluidas e a colaboragao ¢ intensa;

f) nivel 5 (Plenitude): Os processos de gestdo do conhecimento,
assim como equipes, papéis e estruturas especificas deixam de existir
formalmente e passam a estar totalmente incorporados nas atividades do
dia a dia em todos os niveis operacionais. A inovagdo € 0
compartilhamento de conhecimento sdo parte fundamental da cultura
organizacional e praticadas naturalmente por todos os individuos. A
organizacdo conduz todos os seus processos de gestdo com base no

conhecimento. Passa a existir uma gestao pelo conhecimento.

6.3 O perfil de maturidade da organizaciao

No desenho deste modelo de maturidade, a opgao foi usar uma arquitetura onde
ndo se define um nivel Gnico de maturidade para o sistema como um todo, mas
sim um perfil, composto dos niveis de maturidade de cada uma das dimensoes

do sistema de gestao do conhecimento.

Figura 5 — Exemplo de representacdo do perfil de maturidade do sistema de gestdo do
conhecimento.

Perfil da Maturidade em Gest3o do Conhecimento

Pessoas

nfrasstruturae T ,Cukura

Arg.Organizacional® ' Governanca

Procesos

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

O perfil de maturidade podera ser descrito na forma ilustrada da Figura

5, por exemplo. Outras formas de representacdo também podem ser utilizadas,
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cabendo a escolha ao eventual aplicador do modelo ou a organizagdo, conforme

parecer mais conveniente aos seus propositos.

7 Consideracoes finais

O Modelo de Maturidade em Gestdo do Conhecimento (MMGC) proposto
buscou dar énfase no aspecto social do conhecimento, considerando que os
conceitos associados sdo relativos ao ambiente de trabalho, formando um
conjunto de elementos organizacionais que habilitam a geracdo e
compartilhamento do conhecimento.

A pesquisa examinou, além de outros modelos de maturidade ja
publicados na literatura, a propria evolugcdo da disciplina de gestdo do
conhecimento, sobretudo no que diz respeito aos resultados para o processo de
inovacao.

As dimensdes do modelo correspondem a elementos da organizacdo que
sdo habilitadores dos processos de conhecimento. A gestdo do conhecimento
atua sobre esses elementos de forma a criar um contexto favoravel a que os
individuos, interagindo em grupos de varias configuracdes, criem e partilhem o
conhecimento. Essas dimensdes sdo: pessoas, cultura, governanga, processos,
arquitetura organizacional e infraestrutura e tecnologia. Quanto melhor
gerenciados forem esses elementos, melhores as condigdes para que o
conhecimento seja criado e devidamente trabalhado.

Essa evolugao da gestdo, no MMGC, avanga por niveis de complexidade
das interagdes sociais, comecando do individuo (nivel 0, onde nao ha efetiva
gestdo do conhecimento), passando pelos grupos (nivel 1) até a organizacao
como um todo (nivel 2). Deste nivel, evolui para que a organizacdo seja
inovadora (nivel 3) e que essa inovacdo se estenda pela rede de organizacdes
(nivel 4). A gestdo do conhecimento alcanga a plenitude (nivel 5) quando se
torna a propria natureza da organizagao.

O modelo, na forma como aqui apresentado, pode oferecer uma
estratégia para o planejamento da implantacdo ou evolugdo da gestdo do

conhecimento nas organizagdes. As dimensdes propostas e a estruturacdo do
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modelo em uma arquitetura que permite avaliacdes de cada uma dessas
dimensdes de forma independente e ndo em estagios rigidamente pré-definidos,
oferece a possibilidade de adequacdo a diferentes contextos e estratégias,
abordagem mais adequada a complexidade inerente a gestdo do conhecimento.
Os resultados apresentados neste artigo se limitaram a propor o modelo
de maturidade, ndo contemplando a elaboragao de um instrumento de avaliacao

e sua aplicacdo a um caso real. Esses sdo proximos passos de pesquisa.
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Knowledge magement maturity model: a diachronic perspective

Abstract: This paper proposes a knowledge management maturity model based
on literature review of existing models and having in mind the fundamentals of
knowledge management and its evolution. The methodology used was an
exploratory qualitative research, with literature review based on the ranking
generated by the free access applicative Public or Perish using a variety of data
sources (such as Google Scholar and Microsoft Academic Search). The resulting
model complies with ISO 30401 (Knowledge Management Systems), with a set
of 6 dimensions: People, Culture, Governance, Processes, Organizational
Architecture and Infrastructure and Technology, representing the main enablers
of knowledge, and six levels: 0 - Individual, 1 - Group, 2 - Organization, 3 —
Innovation, 4 — Network, 5 — Fullness, representing the path of knowledge
management evolution. The proposed model is based on a concept of knowledge
as a social and mental phenomenon that cannot be managed directly. The
conclusion, therefore, is that the maturity of knowledge management in an
organization can be represented as individual maturity levels for a set of
knowledge enablers that constitutes the profile of the knowledge management
system and shows how effective it can be.
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CMM (Paulk, 1991; Weber, 1991). Em 1993 foi publicada a versdo 1.1 do SW-CMM (Paulk et
al., 1993), que consolidou o modelo.

20 Projeto SPICE resultou na Norma ISO/IEC 15504 que, posteriormente, passou a fazer parte
da familia de normas ISO/IEC 33000, especialmente a ISO/IEC 33004 — Modelos de
Avaliagdo e Maturidade de Processos (no original em inglés, Process Assesment and Maturity
Models).
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