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Abstract. The reality in the organizational context is perceived by it’s
complexity and manage it has been a challenge to your leaders. The dynamic
inherent to the organizations difficulties the adoption of the Knowledge
Management (KM) practices, because the instability, uncertainties and
turbulences imply in constants changes of the business. The objective of this
study is to define evaluation parameters that can contribute to the maturity
specification models of KM, in way to assure the relational and conceptual
precepts inherent to organizational systems. This is a narrative review that
culminated with a discover of multidimensional nature parameters to
evaluation of the maturity level of KM in complex scenarios.

Resumo. A realidade no contexto organizacional deve ser percebida pela sua
complexidade e gerencia-la tem sido um desafio para os seus lideres. A
dinamica inerente a atua¢do das organizagoes dificulta a adogdo das praticas
de Gestdo do Conhecimento (GC), pois a instabilidade, incertezas e
turbuléncias implicam em mudangas constantes no negocio. O objetivo deste
estudo é definir parametros de avaliagdo que possam contribuir para a
especificagdo de modelos de maturidade de GC, de modo a assegurar os
preceitos relacionais e contextuais inerentes aos sistemas organizacionais.
Trata-se de um trabalho de revisdo narrativa que culminou com a descoberta
de pardmetros de natureza multidimensional para avaliagdo do nivel de
maturidade de GC em cendrios complexos.

1. Introducao

As organizacdes t€ém buscado formas de entender e gerenciar a complexidade. Diversos
estudos teoricos e praticos foram aplicados com o objetivo de diagnosticar e
parametrizar o ambiente organizacional, porém, compreender esta realidade ainda ¢ um
desafio e objeto de estudo para diversos especialistas e pesquisadores, que buscam
novas metodologias para entender a dindmica e a quantidade de informagao presente no
ambiente organizacional [Naves et al. 2000].

Antes de tentar diagnosticar qualquer um dos aspectos das organizagdes, ¢é
necessario compreender como as partes desta se comunicam. Desde o século XVII as
organizagdes sdo reconhecidas como estruturas compartimentadas € com pouco
relacionamento entre as partes. Para superar as dificuldades de acoplamento e coesao,
uma composi¢ao mais fluida e guiada por relacionamentos interpessoais e trabalho em
equipe vem se estabelecendo [Lodi 1984, Rummler and Brache 1994, Wheatley 1996].

Para Drucker [1997], o modelo de organizagdo tradicional, s6lido e permanente
¢ substituido por relagdes de aliancas, parcerias, participagdes € acordos que possuem
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carater temporario e sdo guiados por politicas e estratégias comuns em que participam
atores da propria organizacdo e stakeholders, caracterizando a necessidade de uma visao
compartilhada. Organizagdes guiadas por esta visdo, organizagdes que aprendem [Senge
2013], possuem a sistematizacdo do conhecimento como parte do seu processo de
negocio, ou seja, a criagdo e o compartilhamento do conhecimento s3o essenciais para
impulsionamento dos objetivos e metas organizacionais [Goldoni 2007].

Diante do exposto, nota-se a necessidade do desenvolvimento de praticas,
normas, politicas e processos que possibilitem o gerenciamento do conhecimento no
ambiente organizacional e cabe a propria organizacdo definir quais modelos se
encaixam melhor a sua realidade. Posto isto, em que medida diagnosticar o nivel da
maturidade das organizagdes no que € tocante as praticas de gestdo do conhecimento? E
como avaliar se o modelo aplicado ¢ adequado no contexto (segmento) em questdao?

Em uma pesquisa realizada por Lima et al. [2015], foi proposto um construto
multidimensional para entendimento da complexidade sistémica das organizagdes. Este
estudo guiou a realizacdo de uma revisao sistematica da bibliografia no universo de
modelos de maturidade em GC. Na proposta do artigo, apresentamos um quadro
relacional entre os principais modelos de maturidade existentes e as dimensdes
complexas que sdo contempladas por estes. A revisdo bibliografica ¢ apresentada na
secdo 2. A metodologia de pesquisa estd na secdo 3 e na se¢do 4 ¢ formalizada a
proposta citada.

Em sintese, pretende-se relacionar os avangos dos estudos no campo de modelos
de maturidade em GC, obtidos através da revisdo bibliografica, a necessidade de
compreensao da realidade complexa das organizagoes.

2. Revisao da Literatura

O meio corporativo dispde de fontes inesgotaveis de conhecimento, quer seja associado
a processos, normas, politicas, sistemas de informagdo e rotinas administrativas, quer
seja vinculado aos colaboradores e grupos na organizacdo. Heerdt [2002] defende que ¢
preciso sistematizar as agdes de GC, o que ainda nao ¢ realidade em grande parte das
organizagdes, para se obter saltos qualitativos a partir das descobertas e dos achados que
o conhecimento capturado revela.

Ainda que o conhecimento seja um ativo importante e essencial no ambiente
organizacional, captar, armazenar e transformar grandes quantidades de informacao em
conhecimento ¢ um desafio para as corporagdes na atualidade. Neste contexto, o que
percebemos ¢ a criacdo e desenvolvimento de instrumentos, mecanismos ¢ a formacgao
de taticas para gerir o conhecimento nas organizagdes [Castro 2005].

As dificuldades encontradas em aplicar a GC (GC) dentro das organizagdes
devem-se principalmente ao fato do conhecimento ser um ativo intangivel, ou seja, esta
presente em todas as partes das organizagdes, mas ndo ¢ percebido de forma concreta
[Del-Rey-Camorro et al. 2003]. Dessa forma, analisando o conhecimento sob a o6tica do
capital intelectual e dos ativos intangiveis, chega-se a estudos e pesquisas que atribuem
a melhoria de servicos prestados e aumento de ganhos financeiros das empresas a
aplicacdo do conhecimento captado, o que vai além da sua retencdo, por meio do
compartilhamento deste de forma estratégica e aderente aos objetivos organizacionais
[Rauniar et al. 2007].
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Na perspectiva das organizagdes que aprendem, aplicar GC nas é mais do que
identificar os ativos de conhecimento existentes. A gestdo estratégica do conhecimento,
resultante da integracdo de dimensdes estratégicas e praticas gerenciais, depende da
constru¢do de uma estrutura organizacional bem definida, englobando processos,
pessoas e tecnologias simultaneamente [Senge 2013]. Nesse sentido, Trigo et al. [2006]
asseveram que a GC deve ser vista como uma area interdisciplinar, em que sdo
agregadas nog¢oes de sistemas de informacao, gestdo e ciéncias sociais.

Na literatura, existem diversas abordagens voltadas para avaliar a GC dentro das
organizagdes. Muitas destas abordagens sdo definidas como modelos de maturidade,
que sdo formas de avaliar organizagdes em determinado aspecto. Para Lin [2007],
modelos de maturidade sdo estruturas desenvolvidas para avaliar a situagdo da
organiza¢do em determinada area, como por exemplo, gestdo da qualidade, gestdo de
recursos humanos, inovagdo e GC, relacionando a area em questdo com determinado
objetivo, ou conjunto de objetivos organizacionais, geralmente, identificando possiveis
melhorias.

Na proxima se¢do serdo estudados alguns modelos de maturidade de GC. A
maioria desses modelos € estrutura por meio de estidgios e recomendacdes de fatores-
chave, buscando a formag¢ao de uma matriz de referéncia [Smith et al. 1985].

2.1. Modelos de Maturidade em GC

Para Van-de-Vem e Poole [1995], em geral, os modelos de maturidade em gestdo
aplicados as organizacdes servem para a deteccdo de mudancas no ambiente corporativo
e baseiam-se no ciclo de vida organizacional. Tais mudancas sao padronizadas e podem
ser categorizadas em estagios. Para cada estagio existem fatores-chave que incluem
pessoas, procedimentos, estratégias, entre outros.

A avaliagao da GC ¢ feita através do estabelecimento de indicadores ¢ niveis de
maturidade em GC. Ao aplicar um modelo de diagnostico em uma realidade limitada ¢
possivel estabelecer o nivel de maturidade da organizacdo em GC naquele momento,
desta forma, fatores criticos e deficiéncias podem ser detectadas e melhoradas [Gongalo,
Junges and Borges 2010, Kuriakose et al. 2010]. Sinteticamente, a organizagdo, para ser
capaz de gerenciar seus ativos de conhecimento, deve conhecer sua capacidade atual
[Natale et al. 2016].

O trabalho realizado por Kraemer et al. [2017] apresenta uma revisao sistematica
ampla dos modelos de maturidade em GC, trazendo os principais pontos € comparativos
dos modelos estudados. Nessa revisdo, os modelos de maturidade sdo separados em
quatro categorias: proposicdo de um novo modelo teodrico, relacionamento de
maturidade em GC com outras variaveis, modelos de mudanca de niveis e modelos
aplicados em diferentes empresas.

O modelo de maturidade em GC definido em Mehta et al. [2007] foi criado
inicialmente para atender as necessidades da organizacdo Infosys. O modelo ¢ dividido
em cinco niveis. O primeiro nivel ¢ o nivel default, em que a GC nao ¢é percebida na
organizacdo ou os membros nao reconhecem a necessidade de gerir conhecimento. O
segundo nivel ¢ o reativo, onde se inicia o compartilhamento do conhecimento de
processos e praticas da organizagdo em momentos oportunos. O terceiro nivel é o
consciente, onde uma abordagem mais ampla de GC ¢ iniciada na organizagdo,
incluindo processos, pessoas € tecnologias utilizadas. O quarto nivel ¢ o de
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convencimento, em que a GC passa a integrar a cultura organizacional e torna-se
sustentavel. O quinto e Ultimo nivel é o de compartilhamento, considerado o estagio
maximo por este modelo, em que a disseminagdo e o aproveitamento efetivo do
conhecimento estdo institucionalizados.

O modelo de cinco niveis, na revisao de Kraemer et al. [2017], foi categorizado
como um modelo de mudanca de niveis. Em sua aplicagdo na empresa Infosys foi
questionado o investimento financeiro necessario para atingir o ultimo nivel
(compartilhamento), consequentemente, as métricas foram alteradas para avaliagdo dos
fluxos de conhecimento, tornando-as mais tangiveis e possiveis para a organizagao.

Por sua vez, Kruger e Johnson [2010] avaliaram o crescimento dos niveis de GC
em diferentes setores de empresas africanas. Seu estudo apresentou segmentos em que a
aplicagdo de GC mostrou crescimento elevado: construgdo civil, materiais de constru¢ao
e mineragdo. Setor de bens de consumo, servigos publicos, bancos e seguros, transportes
e governo tiveram crescimento moderado.

Lin et al. [2012] fizeram uma sistematizacdo das barreiras existentes em cada
nivel de maturidade, definindo quatro tipos: existéncia, as barreiras ndo mudam com o
avango da GC; queda, as barreiras diminuem a medida que se aplica GC; aumento, as
barreiras crescem a medida que se aplica GC; aleatdria, barreiras diferentes em cada
nivel de GC.

Através da analise de diversos modelos de maturidade de mudanca de niveis,
Jiuling et al. [2012] identificaram quatro areas que chamou de ‘“areas-chave”, que sao
mais utilizadas quando se fala sobre GC. As areas sdo: pessoas, cultura, tecnologia e

Processos.

Paulzen et al. [2002] apresentam o modelo de maturidade para melhoria de
qualidade em GC que categoriza a maturidade em cinco niveis: inicio, em que nao
existe nenhuma pratica de GC na organizacdo; consciéncia, em que as primeiras praticas
de GC comegam a aparecer nos processos € rotinas organizacionais; estabelecido, em
que os papéis das pessoas, processos de GC, tecnologias, ativos informacionais
importantes ja estdo bem definidos na organizacao; gerido, em que os indicadores de
GC passam a ser coletados e analisados para verificagdo dos investimentos; otimizagao,
a partir dos indicadores, tragam-se estratégias de melhoria.

Lee e Kim [2001] também desenvolveram um modelo em estagios de GC
semelhante ao modelo utilizado na Infosys. Possui quatro estagios: o estidgio de
iniciagdo, em que a organizacdo prepara as primeiras iniciativas para realizacdo de
praticas de GC; o estagio de propagacdo, etapa em que a organizagao levanta e investe
na infraestrutura necessaria para que a GC seja realidade na organizagdo; o estagio da
integragdo, em que se verificam os resultados do investimento em GC para a
organizagdo, seja em produtos ou servicos prestados; o estagio de rede de trabalho, em
que sao incorporados parceiros externos a organizagao para contribui¢do nos ativos de
conhecimento.

Seguindo a mesma logica dos modelos em niveis, Kulkarni et al. [2004]
propdem os seguintes estagios para a GC: dificil, possivel, encorajada, praticada, gerida
e melhoria continua. A organizacao deve avangar por todos esses estagios, até conseguir
monitorar os investimentos em GC e os resultados para o negocio.
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O modelo de maturidade em GC utilizado na empresa Siemens, conhecido como
Knowledge Management Maturity Model-KMMM, possui cinco niveis de maturidade
estabelecidos, associados a cada uma das seguintes areas: estratégia e objetivos do
conhecimento, ambiente interno e externo (parcerias), pessoas e responsabilidades,
cultura organizacional, lideranca, suporte, tecnologia, processos e estrutura do
conhecimento. O inicio ¢ 0 momento em que ndo ha iniciativas de GC e o conhecimento
nao ¢ reconhecido. A repeticdo ¢ o momento em que a organizagdo reconhece a
importancia da GC e planeja-se um projeto piloto, ou seja, os processos de GC sdo
estabelecidos e aplicados a uma realidade limitada. Gerido € o estagio em que as
atividades de GC estdo bem definidas e aceitas na organiza¢do e ¢ possivel fazer a
coleta de indicadores. O ultimo estagio € o de otimizagdo, em que ¢ possivel reformular
estratégias de captacdo e utilizagdo de conhecimento através dos indicadores obtidos
[Ehms and Langen 2002].

O modelo proposto por Teah et al. [2007] € constituido de 4 niveis, semelhante
ao apresentado por Lee e Kim [2001], porém, neste, em cada nivel relacionam-se
pessoas, processos e tecnologias necessarias como principais parametros elencados.

No modelo de Robinson et al. [2006] ha cinco estagios, a saber: start-up, em que
os processos de GC comegam a ser elaborados e cria-se a consciéncia da importancia da
GC para o negocio; descolagem, define-se os objetivos da GC na organizagao;
expansdo, ¢ quando os objetivos de GC alinham-se com as necessidades do negocio,
consequentemente, a GC ganha visibilidade na organizagdo; progressivo, ocorre
avaliagdo da GC na organizagdo; sustentabilidade, momento em que a GC é uma
realidade na organizagdo. Na revisdo sistematica de Kraemer et al. [2017], esse estudo ¢
categorizado como proposi¢do de um novo modelo.

Ja o modelo de Kathibian et al. [2010] esta subdividido em cinco niveis: inicial,
gerido, definido, gerido quantitativamente e otimizado. Consideram-se fatores como
estratégia, lideranca, cultura organizacional, estrutura organizacional, recursos
humanos, processos e tecnologias.

O padrao proposto por Kruger e Snyman [2007] possui sete niveis que
descrevem etapas progressivas: na primeira etapa a tecnologia deve ser estabelecida
como capacitadora da GC; na segunda, devem ser estabelecidos os principios
norteadores de GC na organizagdo; em seguida, deve-se formalizar e documentar a
politica de GC da organizacdo; na quarta etapa, devem ser construidas as estratégias de
captagdo do conhecimento; consequentemente, deve ser estruturada a estratégia de
gestdo deste conhecimento; na sexta etapa o conhecimento torna-se onipresente e
gerenciado em toda organizagdo; por fim, chega-se o nivel considerado como “futuro”
das organizagdes, em que o conhecimento ¢ utilizado como habilitador para melhoria
das praticas em toda a corporacdo. O estudo de Kruger e Snyman [2007] ¢ definido por
Kraemer et al. [2017] como a proposi¢do de um novo modelo.

A proposta de Lin [2007] resume a organizacdo da maturidade em GC através de
trés estagios: iniciacdo, desenvolvimento e maturidade. Na inicia¢do, reconhece-se a
importancia da GC na organizacdo. No desenvolvimento, estruturam-se 0s processos €
praticas de GC, definem-se as politicas e investe-se na infraestrutura necessaria para
aplicagdo. Na maturidade deve ser formada uma rede de colaboragdo que inclua o
ambiente interno e externo da organizagao.
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Ja em Oliveira et al. [2011], a partir de uma revisdo da literatura ¢ sintetizado em
um quadro comparativo os modelos de maturidade estudados. Sdo mostrados, por
modelo de maturidade em GC, quais fatores sdo vinculados durante a avaliagdo dos
niveis: clientes, fornecedores, parceiros, competidores, legislagdo, cultura, estrutura,
suporte da alta administragdo, alinhamento com os objetivos de negdcio, objetivos da
GC, beneficios, conhecimento tacito, conhecimento explicito, conhecimento critico,
tecnologia, lider de GC, sistema de recompensa, tempo, treinamento, fases do processo,
comunicagdo e or¢gamento.

Os estudos que relacionaram a maturidade em GC com outras variaveis também
trouxeram resultados interessantes. Kruger e Johnson [2010] realizaram experimentos
com empresas africanas e Hartono et al. [2016] com empresas da indonésia, ambos
relacionando o nivel de maturidade com o desempenho organizacional, foram
encontrados resultados positivos para as organizagdes analisadas. Maturidade e
crescimento foram relacionados nos estudos de Salojarvi et al. [2005] através da
avaliacdo da maturidade em pequenas e médias empresas (PMEs) eslovacas e os
resultados também foram satisfatdrios. Pérez [2013] relacionou maturidade e inovagao e
encontrou métricas positivas no que diz respeito a processos organizacionais €
marketing [Kraemer et al. 2017].

A avaliacdo do nivel de maturidade em empresas de diferentes caracteristicas
ajuda a construir uma visdo genérica e viabiliza a percepcao de tendéncias do mundo
organizacional no universo da GC. Ao analisar a GC em grandes empresas na
Eslovaquia percebeu-se contrastes entre o entendimento de GC e sua implementacgdo
[Sujanova et al. 2012]. Posteriormente, o estudo foi refeito e notou-se o avango da
aderéncia entre estratégias do negocio e praticas de GC [Sujanova et al. 2015].

O trabalho de Kruger e Johnson [2010] concentrou-se na defini¢do de principios
norteadores da GC para cada setor produtivo. A pesquisa foi realizada em setores
industriais da Africa. Oliveira et al. [2014] realizaram um estudo em PMEs brasileiras e
percebeu que a maioria ndo possui maturidade em tecnologia e as praticas de GC ainda
sda0 muito incipientes.

Na ultima década, foram apresentados alguns novos modelos de maturidade em
GC que afirmam suprir as deficiéncias dos modelos anteriores, que tinham muito foco
em tecnologia. Porém, percebe-se que grande parte destes “novos” modelos ainda se
baseia em praticas do CMM, que foi criado para um universo tecnologico. Hsieh et al.
[2009] apresentam o KNM (Knowledge Navigator Model), baseado no CMM. O
modelo possui itens e processos bem detalhados e separa a GC em trés dimensodes
basicas: cultura, tecnologia e processos.

O estudo de Pee e Kankanhali [2009] traz outra vertente para os modelos de GC,
afirmando que a GC em organizagdes deve ser realizada a partir de uma abordagem
holistica. O modelo apresenta a GC em trés dimensoes: pessoas, processos € tecnologia,
apresentando maior flexibilidade que anteriores para ser aplicadvel em partes da
organizacdo ou na organizagdo inteira. O foco ¢ na criagao de unidades intensivas de
captagdo e aproveitamento do conhecimento.

Por sua vez, Oliveira e Pedron [2014] relacionam a GC com trés variaveis:
capacidade de captagdo de conhecimento, inovagdo e desempenho organizacional. Eles
afirmam que devem ser levados em consideracao para aplicar GC o ambiente interno e
externo, os processos € o conteudo (conhecimento).
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Ja Serna [2012] apresenta a seguinte abordagem: o conhecimento depende do
seu contexto, pois ¢ construido a partir da interagdo entre as pessoas e ndo pode ser
armazenado, pois depende de cada situacdo em que este ¢ gerado. A partir dessa
constatacdo, o modelo ¢ construido por meio de uma abordagem cognitiva, pois o foco é
o aprendizado organizacional. A partir dos estudos de Serna [2012], Galati [2015]
propde um modelo de trés dimensdes para a aprendizagem organizacional: fontes de
conhecimento (internas e externas), processos de GC e estratégia de GC. A dimensao de
processos de GC possui trés etapas: descongelando, movendo-se e institucionalizando,
identificando o processo de amadurecimento das praticas de GC na organizagdo. A
dimensdo estratégica de GC possui quatro estagios: sem estratégia, estratégia de
codificacdo (o conhecimento ¢ explicitado), estratégia de simbiose (gerenciamento do
conhecimento explicito e tacito) e aprendizagem organizacional (a GC chega ao nivel
maximo e o aprendizado é uma realidade continua na organizagao).

3. Metodologia

Este trabalho se desenvolveu com base na revisdo narrativa. Esta técnica constitui,
basicamente, andlise da literatura publicada em diversas fontes (livros, artigos, revistas e
outros) baseando-se na visdo dos autores. O papel principal deste tipo de revisao ¢ a
educagdo continuada do leitor, possibilitando com que este adquira e atualize
conhecimento sobre determinada temdtica em um curto espaco de tempo [Rother 2007].

Partindo de um mapeamento amplo da literatura, os esforcos foram concentrados
nos achados da pesquisa bibliografica sobre GC, sendo selecionados modelos de
maturidade pertinentes ao objetivo desta pesquisa. Em seguida, foram expostas
percepgdes dos estudiosos, assim como pontos de interseccdo e diferencas entre os
padrdes.

A pesquisa bibliografica teve por finalidade levantar as referéncias sobre
modelos de maturidade em GC mais recorrentes. Contudo, ndo houve um critério
detalhado e especifico para a sele¢do da fonte material, pois o tema investigado parte de
uma premissa holistica.

Por meio da revisdo narrativa permitiu-se estabelecer relagdes com produgdes
anteriores, identificar tematicas recorrentes, apontar novas perspectivas, mapear uma
area de conhecimento e apropriar-se de orienta¢des de praticas de GC para a defini¢ao
dos parametros de formagao de um sistema de avaliacdo mais amplo.

4. Parametros de Avaliacao Multimensionais

r

Para gerir o conhecimento corporativo ¢ preciso lidar com a complexidade
organizacional. Resolver a complexidade de um sistema de atividade humana, como ¢ o
caso das organizacdes, faz-se necessario construir uma visdo macro, que envolva as
diversas perspectivas do ambiente. Essas perspectivas também podem ser enxergadas
como dimensdes de avaliagdo [Checkland 1993, Morins 2011]. Assimilar a realidade
contextual do negocio e os fatores condicionantes do ambiente organizacional consiste
em construir uma visdo de multiplas dimensodes [Gharajedaghi 2011].

O pensamento complexo afirma que a realidade ndo deve ser fragmentada, pois
ndo seriam levados em consideragdo relacionamentos importantes, portanto, deve-se
compreender a multidimensionalidade dos processos [Moraes and Valente 2008].
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As organizagdes, principalmente aquelas orientadas ao conhecimento e a
aprendizagem colaborativa, estdo inseridas em mercados inovadores e dindmicos. Como
foi relatado, as praticas de GC sdo importantes para a vantagem competitiva das
empresas e estdo intimamente ligadas com a elaboracdo das estratégias do negocio.
Desta forma, ndo hd como realizar GC sem compreender a realidade complexa do
mundo corporativo, levando em consideracdo o contexto multidimensional de cada
organizag¢do [Johnson et al. 2007].

O estudo de Lima et al. [2015] propde um construto para entendimento da
complexidade sistémica das organiza¢des. Esse construto propde uma visdo de
multiplas dimensdes que buscam sintetizar o contexto organizacional, promovendo uma
visdo holistica. As dimensoes definidas sdo: perspectiva interna e externa, dominio de
arquitetura e tomada de decisdo, escopo e tempo e dominio sistémico — Figura 1.

A perspectiva interna diz respeito as fungdes, processos e estrutura da
organiza¢do com foco no ambiente interno. A externa refere-se a stakeholders, contexto
em que a organizagdo se encontra € modelo de negdcio. O dominio de arquitetura inclui
a arquitetura técnica, de negocio, social e de informagdo. A tomada de decisdo inclui os
processos de compreensdo, decisdo € monitoramento do negdcio. O escopo apresenta 0s
cursos de acdo estratégico e tatico. O parametro temporal sistematiza a andlise dos
objetivos da organizagdo para curto, médio e longo prazo. O dominio sistémico define a
necessidade da existéncia de uma visdo holistica, incluindo o modelo do mundo real,
que apresenta parametros de prospec¢do e percepcao da realidade da organizacdo e o
modelo de sistemas, onde sdo definidos os sistemas e subsistemas que compdem o
negdcio, com o objetivo de mapear o contexto organizacional [Lima et al. 2015].

Modelo do mundo real A : '4 «Interna
prospecgio e percepgdo da ] fungdo, processo e estrutura
realidade P *Externa
* Modelo desistemas N\ contexto, stakeholders e
distingdo do sistema . % modelo de negécio
definido em torno da oo Perspectiva

— Dominio .
situagdo-probelema / istémi interna / \
i i / sistemico \
(Sistama de Sistemas) / externa \
- |
N |
'%ominios de
Escopo e arquitetura
Tempo e de tomada
LEEIRES de decisdo Y iy,
estratégico e tatico 4 técnica, negocio, social e de
. Horizontes temporais informagao.
curto, médio e longo prazo *Decisdo

compreender, decidir e
V monitorar

Figura 1. Construto de Visao Multidimensional [Lima et al. 2015]

Em alusdo a visdo da empresa que aprende de Senge [2013], da visao holistica
de GC de Kankanhali [2009] e da visao multidimensional de Lima et al. [2015], para
avaliar a maturidade em GC nas organizacdes, os modelos devem levar em
consideragao a complexidade sistémica, ou seja, o conhecimento pode ser captado e
aproveitado a medida que as praticas de GC levam em consideragdo a realidade
dinamica e multidimensional das organizagdes. Com base na pesquisa bibliografica foi
construido o Quadro 1, relacionando quais dimensdes sdo contempladas pelos modelos
de GC pesquisados. A marcagdao “C” significa que a dimensao ¢ contemplada pelo
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modelo. A marcacdo “NC” significa que ndo contempla ou que ndo foram encontradas
evidéncias suficientes. Por fim, a sigla “CP” indica que a dimensdo ¢ contemplada
parcialmente.

Quadro 1. Modelos de Maturidade versus Dimensoes de
Complexidade Sistémica Organizacional

Dominio Perspectiva Dominios de Escopo e
Sistémico Interna e Arquitetura e Tempo
Externa Tomada de Decisao
Modelos de Maturidade ) g © %2
S| 4 | E | 4 < Sa | 4 | £8

Mehta et al. [2007] NC NC C NC CP CP CP CP
Kruger e Johnson [2009] CP NC C NC CP NC NC CP
Lin et al. [2012] NC NC C NC NC NC NC Cp
Jiuling et al. [2012] NC Cp C NC CP NC NC NC
Paulzen et al. [2002] CP NC C NC CP CP C CP
Lee e Kim [2001] CP NC C C CP CP C Cp
Kulkarni e Freeze [2004] CP NC C NC CP CP NC CP
Ehms e Langen [2002] CP CP C C C C C C
Teah et al. [2007] NC NC C NC CP NC NC CpP
Robinson et al. [2006] Cp NC C NC Cp C C Cp
Kathibian et al. [2010] CP CP C NC Cp C C Cp
Kruger e Snyman [2007] NC NC C NC CP C C C
Lin [2007] CP NC C C Cp Cp CP CpP
Kruger e Johnson [2010] CP CP C NC CP CP CP CP
Hsieh et al. [2009] NC NC C NC Cp Cp Cp Cp
Pee e Kankanhali [2009] C C C NC CP CP CP CP
Oliveira e Pedron [2014] NC NC C C CP CP CP CP
Serna [2012] e Galati [2015] C Cp C C CP C C C

Fonte: Autoria prépria [2017]

Por meio da andlise da pesquisa bibliografica, destacando-se o quadro relacional
apresentado por Oliveira et al. [2011], percebe-se que indiretamente, os modelos de
maturidade levam em consideragdo diversos fatores da complexidade sistémica proposta
no construto de Lima et al. [2015], porém nao de forma sistematizada, ou seja, ndo sao
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claramente evidenciadas as dimensdes organizacionais. Para englobar todos estes
fatores em um modelo, ¢ essencial a compreensdo de como eles sdo categorizados. O
quadro 1 repercute os avangos dos modelos de maturidade na compreensao do contexto
complexo das organizagdes e ¢ possivel verificar quais as deficiéncias e necessidades de
melhoria de cada um dos padrdes.

Em sintese, pode-se promover a andlise interpretativa de modelos de maturidade
e ferramentas de avaliagdo de GC, considerando os niveis de satisfacdo em termos das
dimensdes da complexidade sistémica organizacional. Ainda que nenhum modelo
avaliado tenha contemplado integralmente as dimensdes avaliadas, o que importa nesse
momento € observar os fatores organizacionais existentes na perspectiva sistémica,
fatores esses que devem ser considerados ao se aplicar GC nas praticas estratégicas,
gerenciais e operacionais das organizacdes.

5. Conclusao

A partir dos achados da pesquisa bibliografica, ao relacionar os principais modelos de
maturidade com as dimensdes do construto de visdo multidimensional da complexidade
sistémica, um novo alento pode ser alcangado, tendo em vista os preceitos relacionais,
contextuais, funcionais, informacionais e processuais presentes no ambito
organizacional.

A revisdo narrativa promovida nesta pesquisa permitiu revelar aspectos
recorrentes nos modelos de avaliagao de maturidade de GC. Destes, a visao holistica da
organiza¢do predomina quando se busca uma avaliacdo mais criteriosa da realidade
observada. A visdo holistica vem sendo incorporada progressivamente como critério de
avaliagdo dos modelos de maturidade mais recentes, ou seja, mesmo que nao seja de
forma sistematizada, os modelos tém abandonado a visdo cartesiana de avaliar as
organizagoes, substituindo-a pela visdo sistémica.

A perspectiva interna do Quadro 1 ¢ contemplada em todos os modelos, porém,
em relagdo a perspectiva externa, existem iniciativas timidas de alguns deles.
Considerando a organizacdo como uma realidade complexa e guiada por
relacionamentos, o fluxo de informag¢do e conhecimento inevitavelmente atingird o
ambiente externo. Nesse contexto, ¢ essencial que tal perspectiva seja considerada.

Em relagdo aos horizontes temporais, nota-se que os modelos consideram o
avango da organizagdo através dos niveis de maturidade (que levard determinado
tempo), porém, ndo foi apresentada em nenhum deles a necessidade enfatica do
alinhamento estratégico para o estabelecimento de metas de curto, médio e longo prazo.

Como trabalho futuro, sugere-se que o modelo que deu origem as dimensdes da
complexidade sistémica, adotada neste artigo, seja considerado para a elaboracdo de
uma ferramenta contextual de avaliagdo de maturidade em GC no ambiente
organizacional.

Do mesmo modo, a estruturagdo dos sistemas de informagao em geral envolve a
percep¢ao da realidade complexa e multidimensional das organizagdes para que estas
atinjam de forma satisfatéria o objetivo de configurar-se como agente facilitador e
integrador das diversas dimensdes que culminam com a maior propensdao em produzir,
compartilhar, sistematizar e disseminar o conhecimento. Promover discussdo
envolvendo o modelo utilizado como parametro para a avaliacdo de maturidade em
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cenarios complexos e a estruturagdo da andlise dos modelos de maturidade em GC,
contribuiriam para entendimento da realidade complexa das organizagdes, podendo
embasar a sistematiza¢do da informagao no ambito corporativo.
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