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ABSTRACT. The aim of the study was to identify
the models of knowledge management maturity
applied in organizations. The method used to survey
the literature and analyze the content of published
articles was the Theory of the Consolidated Meta-
Analytical Approach (TEMAC), which encompasses
three essential stages: step 1. prepare for the
research; step 2: perform the interrelationships
between the data of the records found, applying
bibliometric laws; step 3: detail the integrating
model and validation by evidence, using the
Bibliographic Coupling maps. The results of the
literature analysis point to some organizational
models of Knowledge Management, which enable
the assessment of Knowledge Management in
organizations in the 217 published articles (29 Web
of Science; 188 Scopus) that deal with models of
knowledge management maturity. In the articles also
identified specific approaches, such as: dealing with
organizational knowledge management processes
with a focus on the potential of Information
Technology within this process or models that
highlight the individual x organization relationship
and analyze organizational aspects with a focus on
knowledge; or maturity models of individual
knowledge management. The conclusion points out
that some models supported by robust theories have
been tested empirically and have shown evidence of
their predictive validity in different contexts.

Keywords: Knowledge Management,
Organizations, Maturity Model, Literature Review,
TEMAC.

RESUMO. O objetivo do estudo foi identificar os
modelos de maturidade de gestdo do conhecimento
aplicados nas organizages. O metodo utilizado para
levantar a literatura e analisar o contetido dos artigos
publicados foi a Teoria do Enfoque Meta-Analitico
Consolidado (TEMAC) que abarca trés etapas
essenciais: etapa 1: preparar para a pesquisa; a etapa
2. efetuar as inter-relacGes entre os dados dos
registros encontrados, aplicando leis da bibliometria
e a etapa 3: o detalhamento, modelo integrador e
validacdo por evidéncias utilizando os mapas de
Bibliographic Coupling. Os resultados da andlise da
literatura apontam alguns modelos organizacionais
da Gestdo do Conhecimento, que viabilizam a
avaliacdo desta gestdo em organizagbes nos 217
artigos publicados (29 Web of Science; 188 Scopus),
que tratam de modelos de maturidade de gestdo do
conhecimento. Nos artigos também  foram
identificadas abordagens especificas, tais como:
tratar de processos de gerenciamento do
conhecimento organizacional com foco no potencial
da Tecnologia da Informacéo dentro desse processo,
ou modelos que ressaltam a relagdo individuo x
organizacdo e analisam o0s aspectos organizacionais
com foco no conhecimento, ou modelos de
maturidade de gestdo do conhecimento individual. A
conclusdo aponta que alguns modelos apoiados em
teorias robustas foram testados empiricamente e
mostraram evidéncias de sua validade preditiva em
diferentes contextos.

Palavras-chave: Gestdo do  Conhecimento,
Organizacdes, Modelo de Maturidade, Revisdo da
Literatura, TEMAC.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento tem sido alvo de interesse em pesquisa tanto por parte
da academia quanto das organizacGes do trabalho. Uma vez que a necessidade de
identificar, analisar e reter o conhecimento das pessoas atuante em uma dada

organizacdo/empresa é essencial para o desenvolvimento das pessoas e da organizacao.

O conhecimento de acordo com Drucker (1993) e Sokhanvar, Matthews e
Yarlagadda (2014) € um ativo organizacional que vem da mente, crenca ou valores do
individuo e que se reverte em valor para melhorar as vantagens competitivas. Por ser
pessoal varia de pessoa para pessoa e ndo é facilmente transferida. Nesse contexto, as
organizagdes tém buscado desenvolver modelos para gerenciar todo o conhecimento, desde
a fase de envolvimento dos funcionarios no processo, passando pela fase do
desenvolvimento de tecnologias para reter e compartilhar essas informagdes de forma
eficiente e, por fim, a fase de gerenciamento que envolve a necessidade de melhoria
continua, uma vez que as tecnologias estdo sempre avancando (TREVINO; GAMBOA,
2014; POUR; MANIAN; YAZDANI, 2016).

A literatura aponta que foram desenvolvidos diversos modelos de maturidade
especificos para a Gestdo do Conhecimento (COSTA; MOURA; LUNA, 2014). Nessa
perspectiva, notou-se uma variedade de modelos extensa e cabe as organizacgdes decidirem
qual dos modelos tem melhor adaptacdo ao negocio especifico. Choi e Lee (2003)
identificaram por meio da testagem empirica alguns modelos que foram aplicados em
empresas de diferentes ramos e categorizam os modelos aplicados em 4 estilos: dinamico,
orientado ao sistema, orientado para o ser humano e passivo, sendo o estilo dinamico o que

apresenta melhor resultado.

Alguns autores, entretanto, dedicaram-se a revisar a literatura com diferentes
enfoques, como Alavi e Leidner (2001) que apresentam uma perspectiva minuciosa do
processo de gerenciamento do conhecimento organizacional e levantam a importancia da
Tecnologia da Informacdo nas organizacbes para efetivar a gestdo. Nonaka (1994)
desenvolveu um modelo baseado em operacdo rotineira de uma organizacdo formal

hierarquica versus atividade de criacao realizada por equipes auto-organizadas.

Levando em consideracdo a relevancia do tema frente a rapidez com a qual o

conhecimento chega as pessoas, e a dimensdo que as diferentes visGes que um objeto de
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estudo pode abarcar, surge uma questdo: quais 0s rumos que a literatura aponta sobre os
principais modelos de gestdo do conhecimento? Dessa maneira, 0 objetivo deste trabalho é
oferecer um panorama geral acerca dos modelos de Gestdo do Conhecimento a partir de
uma revisdo critica da literatura e, mais especificamente, apontar aqueles modelos que

apresentaram melhores resultados a partir das evidéncias empiricas.

2 METODO

Esta pesquisa € uma revisao sistematica do tipo exploratéria. Portanto, para este
estudo foi utilizado a Teoria do Enfoque Meta Analitico Consolidado de Mariano e Rocha
(2017). Segundo Mariano e Rocha (2017, p. 435):

A técnica consegue realizar clusters por universidades, paises e areas
de conhecimento, garantindo funcionalidade para os pesquisadores e
até mesmo informacBes importantes acerca de areas que necessitem
recursos norteando, até mesmo, politicas publicas. Por ultimo, estdo a
eficacia do tempo e custo sendo estes, provavelmente, 0s maiores
diferenciais do enfoque consolidado. A andlise do TEMAC é
desenhada em etapas claras e possui o0 respaldo das teorias
bibliométricas em seus principios. Adicionalmente, foi integrado toda
a parte tecnologica por meio de programas 100% gratuitos, fazendo
com que 0 pesquisador possa ter livre acesso aos instrumentos
necessarios para suas analises.
A referida técnica baseia-se na utilizacdo de trés etapas para identificar literaturas
relevantes sobre o tema abordado. Etapa 01: preparacdo da pesquisa, etapa 2: apresentacao
e inter-relacdo dos dados e etapa 03: detalhamento, modelo integrador e validacdo por

evidéncias.

Na etapa 1, preparacdo para a pesquisa, as palavras-chave utilizadas foram
“Knowledge Management” and “Maturity Models”. Na base de dados da Web of Science e
Scopus, respectivamente. Somando os documentos das duas bases foram obtidos 217
artigos que se dividem em proposicbes de novos modelos, investigacdes sobre a
importancia do estudo da Gestdo do Conhecimento, estudos de caso utilizando modelos
existentes e o desenvolvimento de novos modelos. O periodo considerado para a pesquisa
nas bases de dados foi de 2009 a 2019.
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Na etapa 2, foram realizadas as inter-relagcfes entre os dados dos registros
encontrados aplicando leis da bibliometria como a Lei de Brandford®, que mensura a
relevancia de um periddico em determinada area de conhecimento, Lei da Obsolescéncia®
da literatura que estima o declinio de registros em determinada area de conhecimento, Lei
do elitismo® e Lei do 80/20* que apresenta a elite de um determinado tema e a Lei de Lokta
que explica o grau de relevancia dos autores. Nesta etapa, sdo obtidos a evolugdo do tema
ano a ano, documentos mais citados, autores que mais publicaram versus autores que mais

foram citados, agéncias e areas que mais publicaram.

Durante a etapa 3, com o detalhamento foi elaborado o modelo integrador e
validacao por evidéncias, utilizando os mapas de Bibliographic Coupling para identificar os
principais fronts de pesquisa e 0s mapas de Co-citation que revelam as principais
abordagens. O VOSviewer 1.6.10 foi o software utilizado para essa parte do levantamento
da bibliografia, que permite a criagdo de mapas de calor com base nos dados adquiridos,
assim observando a formacéo de clusters entre autores de acordo com suas vertentes de

estudo.

3 RESULTADOS

Identificou-se um grande nimero de base de dados sobre os mais diversos tipos de
estudos ja feitos em diferentes areas de pesquisa, mas nem todas essas bases de dados tém
um elevado grau de consisténcia. Assim, faz-se necessario a utilizacdo de uma ou mais
bases que possuam menores chances de ocorréncia de erros em seus metadados, ou seja,
que possuam informacGes de buscas no tocante aos dados, que permitam uma coleta precisa

e de acordo com o que se esta buscando.

As bases de dados devem ser respeitadas por sua qualidade e grau de informacGes
disponiveis na area de pesquisa dessa analise. Portanto, a referida pesquisa foi realizada por

meio da base de dados da Web of Science e Scopus no periodo entre 03 a 04 de fevereiro de

! A Lei de Bradford estima o grau de relevancia de cada periédico, em dada area do conhecimento (GUEDES;
BORSCHIVER, 2005).

? Lei da Obsolescéncia: Estima o declinio da literatura de determinada area do conhecimento baseado nas
citagBes e publicagbes (GUEDES; BORSCHIVER, 2005).

® Lei do elitismo: Estima o tamanho da elite de determinado conhecimento (GUEDES; BORSCHIVER,
2005).

* Lei de 80/20 composicdo, ampliacdo e reducio de acervos de acordo com o uso de 20% da informagéo por
80% dos usuarios (GUEDES; BORSCHIVER, 2005).

> A Lei de Lokta estima o grau de relevancia de autores, em dada &rea do conhecimento (GUEDES;
BORSCHIVER, 2005).
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2020. As duas bases foram utilizadas inicialmente, pois em pesquisas de reviséo
sistematica do tipo exploratéria, é importante buscar os dados em duas fontes de

informagdes para evitar um viés dos dados e um direcionamento Unico da pesquisa.

Destaca-se que A Web of Science é conhecida internacionalmente como uma das
melhores e mais completa base de dados. Dessa forma, por meio dessa base foram
pesquisados 0s principais artigos relacionados ao tema pesquisado (GARCIA; RAMIREZ,
2004).

A Figura 1 apresenta o quantitativo de publicacdes em dez anos (2009-2019) sobre a

gestdo do conhecimento retirado da base de dados Web of Science.

FIGURA 1 - EVOLUGAO DO QUANTITATIVO DE PUBLICACOES DESDE 2009 (Web of Science)

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Documentos

o B N W s~ o1 o

Ano

FONTE: Base Web of Science (2020)

A Figura 2 foi retirada da base de dados Scopus, com a finalidade de analisar e

comparar 0 quantitativo de publicacGes entre as bases.

FIGURA 2 — EVOLUCAO DO QUANTITATIVO DE PUBLICACOES DESDE 2009 (Scopus)
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A Figura 3 mostra as areas do conhecimento que estudaram sobre os modelos de

maturidade de gestdo do conhecimento aplicados nas organizacgdes, retirados da base de

dados da Web of Science.

FIGURA 3 — PRINCIPAIS AREAS PATROCINADAS PELAS AGENCIAS FINANCIADORAS (Web of
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A Figura 4 mostra a tendéncia das areas do conhecimento retiradas da base de dados

Scopus.

FIGURA 4 — PRINCIPAIS AREAS PATROCINADAS PELAS AGENCIAS FINANCIADORAS (Scopus)
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O emprego da metodologia Bibliographic Coupling leva em consideracdo 0s
nacleos de calor em um tom avermelhado. Este método projeta os fronts de pesquisa diante
da perspectiva de que quando dois ou mais trabalhos que fazem referéncia a um terceiro
trabalho em comum, devem tratar do tema sob uma concepcéo similar (Figura 5). Ressalta-
se que ap6s a analise anterior, notou-se uma grande similaridade entre os artigos
encontrados nas bases e para evitar uma repeticdo dos principais autores encontrados, as
analises abaixo foram realizadas por meio da base Scopus por ter apresentado um

quantitativo maior de artigos sobre o tema em estudo.

FIGURA 5 — MAPA DE DENSIDADE DE BIBLIOGRAPHIC COUPLING
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O metodo de Co-citation, outro tipo de investigacdo, é possivel compreender quais
autores costumam ser citados simultaneamente, indicando similaridade entre as linhas de
pesquisa dos mesmos baseado nas aparigdes em conjunto na lista de referéncia obtida por

meio da base de dados Scopus, como pode ser visto na Figura 6.

FIGURA 6 — MAPA DE DENSIDADE DE CO-CITATION
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Portanto, no préoximo capitulo serdo discutidas as informac6es das figuras acima,
possibilitando definir o atual cenario das pesquisas sobre os modelos de maturidade de

gestdo do conhecimento nas organizagoes.

4 DISCUSSAO

Ao observar a Figura 1 percebe-se oscilacdes nos anos de publicacdo sendo 2009 e
2013 o0 ano com a menor quantidade de publica¢6es, uma por ano, de acordo com a base de
dados Web of Science. Os anos que tiveram o maior nimero de artigos publicado sobre
gestdo do conhecimento foram 2014 e 2015, cada um com cinco. Em 2016 houve uma
queda abrupta e nos anos seguinte observa-se uma retomada.

A Figura 2 apresenta uma tendéncia bem diferente da observada com os dados da
Web of Science. Comparando-se as duas bases nota-se que na Scopus o0 pico maximo de
publicacbes foi atingido em 2011 (35 artigos) e, desde entdo, observa-se uma queda
significativa atingindo seu menor patamar em 2017 com 10 artigos. Por fim, percebe-se
uma leve tendéncia de recuperacdo nas pesquisas referentes ao tema de gestdo do

conhecimento e modelo de maturidade. Essa retomada estid associada ao avango das
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tecnologias e a necessidade das organizagGes capturarem, gerenciarem e compartilnarem
conhecimento para a geracdo de valor e aumento da competitividade. Nesse contexto,
houve um resgate no desenvolvimento de sistemas de gestdo do conhecimento e das
metodologias para implantacdo desse recurso estratégico nas empresas e no cotidiano das
pessoas (HAMADANI JANES; PATRICK; DOTSIKA, 2014).

Na Figura 3 e 4, observa-se que as duas bases de dados apresentaram a mesma
tendéncia em relacdo as areas de pesquisa, prevalecendo as areas da exata com destaque
para: economia de negocios, engenharia e ciéncia da computacdo. Essa tendéncia sugere
que a gestdo de conhecimento e modelos de maturidade permeiam por dentro das exatas,
uma vez que a gestdo do conhecimento consiste inicialmente em descobrir, mapear,
classificar, capturar e, posteriormente, multiplicar, gerenciar e distribuir conhecimento.
Para o desenvolvimento de todas essas fases sdo necessarias ferramentas computacionais,
que tornam mais simples a gestdo dentro das empresas, principalmente, aquelas que
utilizam armazenamento em nuvens e interagdes em grupo (DEKLEVA; DREHMER,
1997)

Um outro tipo de analise que o TEMAC permite realizar é o Bibliographic
Coupling, que tem como finalidade encontrar os trabalhos que sao fronts de pesquisa sendo
linhas consolidadas sobre “Gestao de Desempenho” e “Modelo de Maturidade”. A andlise
foi realizada com base nos trabalhos que se destacam entre 2009-2019 da base de dados
Scopus, por ser a base com o maior numero de artigos e por este tipo de analise ndo se
diferenciar em grandes proporcoes entre as bases (MARIANO; ROCHA, 2017).

Observa-se na Figura 5 que o nucleo mais avermelhado destaca o autor Oliva et at.
(2014) que trata das praticas e das barreiras para gestdao do conhecimento nas organizacoes.
O outro nucleo representado por Sokhanvar, Matthews e Yarlagadda (2014) trata da gestao
do conhecimento, em especial, da correlacdo entre gestdo do conhecimento e os modelos de
maturidade.

O segundo nucleo que aparece com maior destaque e logo abaixo deste é
representado por Boughzala e Vreede (2015) que tratam da importancia e da construcéo de
um modelo para a colaboracdo entre pessoas. O terceiro cluster € representado pelos
autores Hamadani Janes, Patrick e Dotsika (2014), com um artigo que aborda uma nova
gestdo do conhecimento apds os impactos da internet 2.0 e a partir do estudo de um
programa para melhor explorar esta nova gestdo do conhecimento, ele afirma ndo haver

modelos para esta nova realidade.
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Arias-pérez et al. (2016) apesar de ndo aparecer com muita énfase na figura, aplicou
um questionario para cerca de 3.000 funcionarios de uma empresa do ramo alimenticio em
uma economia emergente. O trabalho teve como objetivo construir e aplicar um modelo de
maturidade em gestdo do conhecimento. Os resultados possibilitaram a estruturacdo do
modelo em 4 éreas principais: estratégica, cultural, processos de gestdo do conhecimento e
tecnoldgica e, posteriormente, analisando profundamente as varidveis do modelo foi
possivel comparar as praticas advindas de aspectos como cultura, estratégia e apropriacdo
da tecnologia da informagéo.

Trevifio e Gamboa (2014) propdem um modelo para se medir a capacidade da
tomada de decisdo por parte das empresas tendo em vista 0 processo de gestdo do
conhecimento. Serenko, Bontis e Hull (2014) trata do nivel de maturidade em unibes de
crédito tendo sua necessidade interna por conhecimento, mas que o fornecimento de infra-
estrutura e de tecnologia da gestdo do conhecimento ndo é suficiente para 0 seu
desenvolvimento. Este ndcleo trata das aplicacdes dos diferentes tipos de modelos,
predominantemente, modelos de maturidade em novos cenarios.

O quinto nacleo mais distante do vermelho e localizado mais a esquerda de todos é
formado pelo trabalho de Cannavacciuolo et al. (2015) a partir da pesquisa com 10
especialistas em gestdo do conhecimento, o trabalho apresentou um modelo eficiente para
selecdo de estratégia na gestdo do conhecimento. Como resultado, observa-se a diferenca na
tendéncia de estratégia adotada por organizagdes com baixo e alto nivel de maturidade.

O primeiro nucleo do método de Co-citation (Figura 6) traz o autor Nonaka (1994)
que discorre sobre a importancia tanto dos individuos quanto das organiza¢@es na criagdo
do conhecimento e identifica quatro padrGes de interacdo (socializacdo, combinacéo,
externalizacdo e internalizacdo) que sdo aplicados em dois modelos (tacito e explicito).
Outro nucleo mais a direita representado por Hater, Krishnan e Slaughter (2000) trata dos
impactos dos modelos de maturidade sobre a industria de software, em especial sobre o
esforco, o tempo e a qualidade, o qual chegou a conclusdo que embora os modelos de
maturidade aumentem o esfor¢o eles reduzem o tempo para producédo do software.

O nicleo mais central e menos avermelhado é representado por dois artigos. Um
representado por Earl (2001) como um artigo que trata das melhores praticas para aumento
da competitividade, o outro, elaborado por Dekleva e Drehmer (1997) contendo

recomendacdes sobre como produzir software baseado nos modelos de maturidade.
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Portanto, apos a exposicdo mais geral sobre a gestdo do conhecimento encontrada
nas referidas bases de dados, segue-se uma tabela com exemplos dos modelos mais
utilizados e identificados por meio da revisdo bibliométrica neste estudo. Tabela 1 mostra

exemplo dos modelos mais utilizados encontrados, as caracteristicas dos modelos e suas

limitacGes.

TABELA 1 - CARACTERISTICAS E LIMITACOES DOS MODELOS PROPOSTOS

TRABALHO MODELOS CARACTERISTICAS LIMITACOES
Nonaka (1994) Hypertext - Operacdo rotineira de uma | - Depende da
Dynamic Theory Organization organizacdo formal | flexibilidade da

of Organizational

hierarquica versus atividade

organizacdo em alternar

Knowledge de criacdo realizada por | rapidamente entre as trés
Creation equipes auto-organizadas. camadas do modelo.

- Combina eficiéncia,

estabilidade e dinamismo.

Middle-Up-Down - Equipes auto-organizadas - Exaustdo Humana
Management - Sinergia de conhecimento - Falta de Total controle

- Actmulo de conhecimento | da organizacdo

Formal e N&o Formal
Chang, Han e Individual - Avaliar Maturidade da | - Avaliacdo Individual da
Chen (2014) Knowledge Gestdo do Conhecimento dos | Maturidade de Gestéo do
Research on Management Individuos nas OrganizagBes | Conhecimento é uma
construction and | Maturity Evaluation variavel bastante
application of Model complexa que requer
individual mais  pesquisa  tanto
knowledge tedrica quanto empirica.
management
maturity
evaluation model
Oliveira e Pedron Knowledge - Método de coleta de dados | - Aplicacdo do modelo
(2014) Management simplificado em  companhias  de
Maturity Model Maturity Model - Portabilidade do modelo, | diferentes paises e de

for  Knowledge
Management and
Strategic Benefits

podendo se adaptando a
cultura do pais e tamanho da
organizacao.

diferentes tamanhos.

Robinson et al.

(2006)

STEPS: a
knowledge
management
maturity roadmap
for corporate

sustainability

STEPS Maturity
Roadmap

- Aucxilia na implementacéo e
comparacdo de esfor¢os em

prol da gestdo de
conhecimento  dentro de
empresas

- integra sustentabilidade na
estratégia de negocios

- Falta aplicagbes do

modelo em empresas
alm do ramo da
construcéo
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De modo geral, a tabela sintetiza os principais modelos encontrados sobre a gestao
do conhecimento. Percebe-se na maior parte dos casos que os modelos buscam equipes auto
organizadas, sinergia de conhecimento, sustentabilidade e modelos simplificado de coleta.
A limitacdo mais relevante observada foi a validade de alguns modelos, devido a falta de
mais aplicacGes praticas.

5 CONCLUSAO

De modo geral, o artigo contribui para as empresas gerir desenvolvimento,
melhorias e implementagdes na gestdo do conhecimento organizacional, embasado nos
destaques dos modelos de gestdo do conhecimento aplicados a diferentes organizacGes do
trabalho. Nesse contexto, concluiu-se que o objetivo deste trabalho foi alcancado, visto que
ofertou um panorama dentro de um contexto geral sobre modelos de Gestdo do

Conhecimento a partir de uma revisao critica da literatura.

Observou-se que a literatura discorre sobre varios modelos fundamentados em
teorias e métodos robustos. Alguns métodos revelam certa limitacdo pelo fato de ndo terem
sido replicados em diferentes contextos e por isso ndo oportunizam uma comparacao entre
resultados empiricos em diferentes contextos. Outras metodologias testadas mostraram-se
fortes, entretanto, declarou-se que os resultados eram generalizaveis a partir de um unico

estudo o que enfraquece a forca dos resultados.

Pode-se concluir que os modelos mais utilizados segundo a literatura consultada
sdo: Hypertext Organization, Middle-up-Down Management; Individual Knowledge
Management Maturity Evaluation Model; Knowledge Management Maturity Model e
também Steps Maturity Roadmap. Dentre estes modelos percebeu-se uma busca por

sinergia de conhecimento e equipes autogerenciadas.

Portanto, a maioria dos artigos consultados mostraram que os modelos de
maturidade de gestdo estdo relacionados a gestdo do conhecimento, conforme mostrado na

tabela 1, provendo beneficios estratégicos como capacidade de absorcdo, inovagdo e

® 0s modelos mais utilizados segundo a literatura consultada sdo: a) Hypertext Organization, b)
Middle-up-Down Management; ¢) Individual Knowledge Management Maturity Evaluation Model; d)
Knowledge Management Maturity Model; e também €) Steps Maturity Roadmap.
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desempenho organizacional. Além do mais, a andlise critica mostrou que as areas mais
desenvolvidas em relacdo aos modelos de gestdo do conhecimento, sdo também aquelas
que constam no mapa de patrocinio, ou seja, quanto mais recursos financeiros receberam,
mais modelos de gestdo do conhecimento parecem terem sido adotados na gestdo das
organizagdes. Por outro, alguns modelos sdo propostos almejando relacionar a gestdo do
conhecimento com beneficios estratégicos, tais como capacidade de absor¢do, inovagdo e

desempenho organizacional.
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