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RESUMO

A gestdo das organizacdes privadas esta adotando inuimeros modelos e ferramentas para avaliar
a eficacia de suas decisoes e suas estratégias, além de procurar incorporar as melhores praticas
do mercado. Essa adogdo nem sempre consegue unir a avaliacdo da gestdo do conhecimento,
criando lacunas na avaliagdo da gestdo como um todo. Normalmente, a avaliagdo da maturidade
de Gestao do Conhecimento passa, principalmente, pelas grandes corporagdes que possuem
estruturas mais robustas e processos para este tipo de atividade. Entretanto, lacunas de gestao
do conhecimento nas praticas organizacionais s3o comuns para todos os tipos de organizagdes,
seja ela pequena, média ou grande. Afim de facilitar e unificar em um unico modelo que avalie
a gestdo da organizacdo e a maturidade da gestdo do conhecimento, a presente pesquisa propde
como objetivo a incorporacdo no Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), de fundamentos de
avaliagdo da Gestdo do Conhecimento (GC). O desenvolvimento desse modelo/artefato ¢
baseado na metodologia da ciéncia do design e explora estudos sobre avaliagdo da maturidade
da gestdo do conhecimento como principios para a aplicagdo em um modelo de gestdo. Sua
verificacdo ocorre por meio da aplicagdo e comparacao do modelo existente ¢ do modelo
proposto MEG+C, em uma organizacdo ja adotante do mesmo. A fim de avaliar quais os
impactos a possivel adocao e avaliacdo do conhecimento impactara na gestdo da organizagao.
Como resultado, o modelo/artefato permitiu evidenciar lacunas nos processos de gestdo da
organizacdo ndo evidenciadas pelo modelo habitualmente utilizado, criando a falta de
conhecimentos, e possibilitando a transformacdo desses pontos em melhorias e inovagdes
organizacionais. Além disso a adogao, a possivel avaliagao futura por parte de todos os tipos de
porte de organizagdes, de modelos simples de avaliacdo da gestdo e do conhecimento, pode
auxiliar na disseminagao do uso de praticas do conhecimento e, consequentemente na melhoria

organizacional como um todo.

Palavras-chave: Modelo de Exceléncia da Gestdo. Modelos Avaliagdo da Maturidade do

Conhecimento. Gestao do Conhecimento.



ABSTRACT

The management of private organizations is adopting many models and tools to assess the
effectiveness of their decisions and strategies, too to seeking to incorporate the best market
practices. This adoption does not always manage to unite the evaluation of knowledge
management, creating gaps in the assessment of management as a whole. Normally the
evaluation of Knowledge Management maturity involves large corporations that have more
robust structures and processes for this type of activity. But, knowledge management gaps in
organizational practices are common to all types of organizations, whether small, medium, or
large. To facilitate and unify in a single model that assesses the organization's management and
the maturity of knowledge management the present research proposes as its objective the
incorporation of Knowledge Management (KM) assessment fundamentals in the Management
Excellence Model (MEG). The development of this model/artifact is based on the design
science method and explores studies on knowledge management maturity assessment as
principles for application in a management model. Its verification occurs through the
application and comparison of the existing model and the proposed model MEG+K in an
organization that already adopts it. To assess the impacts, the possible adoption and assessment
of knowledge will impact the organization's management. As a result, the model/artifact
allowed to highlight gaps in the organization's management processes not evidenced by the
commonly used model, creating a lack of knowledge and enabling the transformation of these
points into organizational improvements and innovations. Too, the adoption of the possible
future assessment by all types of organization sizes of simple management and knowledge
assessment models can help in the dissemination of the use of knowledge practices and

consequently in organizational improvement as a whole.

Keywords: Management Excellence Model. Knowledge Maturity Assessment Models.

Knowledge management.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o tema do trabalho, a justificativa, os objetivos, as
delimitagdes, a aderéncia ao Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do

Conhecimento (PPGEGC) e a estrutura do documento.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

A gestdo das organizagdes privadas tem se aprimorado ao longo dos anos, no Brasil,
nao vem sendo diferente, com adog¢des de diversos tipos de modelos de referéncia para a gestao
das organizagdes, principalmente em tempos de crise. Para McConnell e Drennan (2006),
empresas que possuem suas praticas e suas politicas incorporadas em seu modelo de gestdo,
tém maiores chances de sobrevivéncia.

Historicamente, as organizagdes t€m medido sua maturidade por meio de indicadores,
contudo, existem inumeras correntes que reconhecem que somente esses indicadores nao sao
suficientes na avaliagdao da inovacao e do aprendizado continuo.

No contexto de avaliar a Gestdo do Conhecimento nas organizagoes, existem diversos
modelos utilizados para diagnosticar sua maturidade, desde o CMM (Capability Maturity
Model) desenvolvido em 1986 a ISO 30401:2018. O foco para muitos desses modelos com o
diagnoéstico da maturidade de GC ¢ a situagdo atual, em alguns casos de processos especificos
e ndo da gestdo organizacional como um todo.

Existem diversos estudos na construcao e aplicagdo desses modelos com focos em
tematicas especificas, incluindo: gerenciamento de mudangas; gerenciamento de projetos,
programas e portfolio; gestdo de ativos; modelagem de informagdes de construgdo; gestdo da
cadeia de abastecimento; gestdo da Qualidade; e gerenciamento de energia (POGHOSYAN et
al., 2020).

Mesmo em modelos mais atuais como a ISO 30401/2018, que ndo possui padrdes
estruturados para as organizagdes usarem quaisquer métodos ou ferramentas especificas para o
desenvolvimento e transformagdo do conhecimento (PAWLOWSKY et al., 2021). E tem seu
foco em avaliar o sistema de gestdo do conhecimento, € ndo a gestdo do conhecimento
organizacional. Nao ficando claro como a organizacao pode avaliar o conhecimento € com isso

gerar valor para as partes.



No contexto de modelos de avaliagdo da gestdo, tem seu inicio de uso na década de 50
com o modelo Japonés, depois com o modelo americano até a chegada no final do século 19 ao
Brasil com o Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG), desenvolvido pela Fundagao Nacional
da Qualidade (FNQ), ¢ reconhecido mundialmente e, tem seu foco em avaliar o sistema de
gestao organizacional.

Em seu estudo Garcia (2015) destaca que o MEG apresenta em sua documentagio
referéncias para a gestdo do conhecimento, essas sdo apenas mencionadas ao final dos
documentos, em nenhum momento sendo citadas diretamente no corpo do texto. Visto que essa
realidade pode representar uma importante oportunidade de amplia¢ao do escopo do MEG, caso
o confronto de sua proposta com alguma referéncia sélida na gestdo do Conhecimento
(GARCIA, 2015).

Em sua ultima versao (21*), o modelo apresenta uma metodologia de diagnostico, com
énfase no ciclo PDCL, com o objetivo de simplificar seu entendimento e implementagdo nas
organizagdes. Apresentando cinco niveis de maturidade e sendo composto por oito
fundamentos (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2018).

Posto isto, e sabendo que um modelo de avaliagdo da maturidade em gestdo do
conhecimento deve auxiliar uma organizagdo a avaliar o seu progresso nas praticas de GC
(YOUNG, 2010), e o MEG define apenas questdes para a gestdo do conhecimento como um
item isolado e ndo sistémico, e um dos focos da pesquisa foi a aplicagcdo do artefato em uma
organizag¢ao privada, de grande porte, da area metal mecanica, ocorreu a defini¢do do problema
de pesquisa: Como os modelos de avaliagdo da maturidade da gestdo do conhecimento podem

contribuir para a melhoria do Modelo de Exceléncia da Gestao?

1.2 OBJETIVOS

Considerando a problematica acima, sdo descritos os objetivos da pesquisa a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um artefato de avaliagdo da maturidade da gestao do conhecimento aplicado ao

MEG.

1.2.2  Objetivos Especificos



Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

1. Analisar os modelos de avaliacdo da maturidade de Gestao do Conhecimento;

2. Comparar as praticas relevantes dos modelos de avaliagdo da maturidade de
Gestdo do Conhecimento;

3. Analisar a contribui¢do da avaliagdo da maturidade de gestdo do conhecimento

ao Modelo de Exceléncia da Gestao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com a importancia atual em aderir e utilizar modelos de gestdo por partes das
organizagdes, ¢ a énfase de incentivar boas praticas organizacionais que também foquem no
conhecimento.

Bem como avaliar que para cumprir sua missao as organizagdes passam cada vez mais
pela capacidade de mobilizar o conhecimento que ela detém em prol de uma aprendizagem
organizacional que lhe proporcione uma inovagao continua (SANTOS; RADOS, 2020).

Pensando também que o Modelo de Exceléncia em Gestdo — MEG, pode ser usado
como referéncia para qualquer organizacao, e possui em sua formatacdo um modelo adaptavel
a gestao da organizacao. Onde seu diagrama simboliza um modelo de relacionamento entre a
organizacdo, na qual ¢ adaptavel, geradora de produtos e informagdes, € possui andlises dos
seus ambientes (KRIBIT, 2019).

E que a gestdao do conhecimento ¢ um dos pilares para estratégias de capital humano
para as organizagoes, ¢ que deve estar embutido dentro da cultura organizacional. E segundo
Dalkir (2011):

A GC pode e dever ter um grande valor para as organizagdes, estimulando a
criatividade e a inovagdo, construindo a memoria institucional, possibilitando
agilidade e adaptabilidade, promovendo um senso de comunidade e pertencimento,
melhorando a organizagdo interna e externa eficacia e contribuindo para o
planejamento de sucessdo e desenvolvimento da forca de trabalho (DALKIR, 2011, p
2).

E pensando que uma das contribuicdes desta pesquisa reside na exploracdo e
aprofundamento dos modelos de avaliagdo de maturidade do conhecimento em si, que € objeto
de estudo no Programa de P6s-Graduag@o em Engenharia e Gestdo do Conhecimento.

A justificativa para este trabalho reside na necessidade da criagao de um artefato que

represente a avaliacdo da maturidade da gestio do conhecimento, de facil acesso, com



condi¢des para que todos os tipos de organizagdo possam adotar, e que reflita de forma

facilitada como avaliar a gestdo e o conhecimento nas organizagdes.

1.4 ADERENCIA AO PPGEGC/UFSC

O PPGEGC/UFSC compreende o conhecimento como elemento gerador de valor para
sociedade, e tem em seu programa o foco da interdisciplinaridade (PACHECO et al., 2011).

O presente trabalho aborda dois conceitos diretamente relacionados ao conhecimento:
Gestao do Conhecimento e Avaliagdo da Maturidade da Gestao do Conhecimento. A pesquisa
possui como foco o conhecimento e seus ativos contidos nas organizagdes, a fim de avaliar
atividades e processos que promovem a gestdo e o conhecimento para o aumento da
competitividade

Assim, esta pesquisa tem aderéncia com o Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia
e Gestao do Conhecimento e esté relacionada a linha de pesquisa de Teoria e Pratica em Gestao
do Conhecimento;

Os modelos de avaliacdo da maturidade do conhecimento sdo fatores chaves nas
defini¢des das estratégias organizacionais. Segundo Santos e Rados (2020), a capacidade de as
organizagdes cumprirem eficazmente as suas missdes passa cada vez mais pela capacidade de
mobilizar o conhecimento que elas detém em prol de uma aprendizagem organizacional que lhe
proporcione uma inovagao continua.

Modelos de avaliagdo da maturidade da gestdo do conhecimento tém sido objetos de
pesquisa do PPGEGC em Teses e Disserta¢des desde sua criagdo, conforme podemos observar

na tabela 1:

Tabela 1 - Aderéncia o PPGEGC — Avaliagao da Maturidade do Conhecimento

Pecuaria Intensiva em Conhecimento:
ERPEN, Julio Modelo de Maturidade em Gestdo do Tese/ Gestdo do
Graeff Conhecimento Aplicado a Bovinocultura de Conhecimento
Corte.

2019




Maturidade em Gestdo do Conhecimento da
Prefeitura Municipal de Cricitima: O Caso
dos Setores de Convénios.

Diagnostico Qualitativo dos Processos de

PACHECO,
Daniela Chagas

Dissertacao/ Gestao

2016 do Conhecimento

2012 MALLMANN,  Gestdo do Conhecimento pela Utilizagdo de E]zlsesfl?:rgi::(go
M. Leo Parametros do Método OKA: O Caso da genhe
Conhecimento

Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos

Avalia¢ao do Compartilhamento do . ~ ~
2012 CAR.PES’ €15 Conhecimento em Entidades de Saude do D) Cesi

it Executivo Estadual de Santa Catarina. do Conlisdinits

Avaliagdo de Praticas de Gestao do
2011 Mohana Fana A, Conhecimento de Parques Tecnoldgicos:
Uma Proposta para apoio a Gestao Publica.

Tese/ Engenharia do
Conhecimento

OHIRA, Ferramenta para analise do estado de  Tese/ Engenharia do
Masanao evolugdo do conhecimento em organizagdes. Conhecimento

2009

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no banco de teses e dissertagdes do PPGEGC.

As teses de De S4, Ohira e Erpen possuem o foco em criar modelos de avaliagdao da
maturidade da gestdo. Erpen foca em criar um modelo aplicavel a bovinocultura de corte para
promover a Pecuaria Intensiva em Conhecimento, ja De Sa, busca criar modelos de avaliagao
do conhecimento para parques tecnologicos, ambos com foco em areas bem definidas.

Diferente dos anteriores, Ohira foca em criacdo de sistemas de avaliacdo do
conhecimento genéricos, mas seu estudo de caso ¢é realizado em um departamento de ensino.
As demais pesquisas listadas possuem seu foco principal em utilizar modelos ja existentes, para

avaliar a maturidade do conhecimento em diversas areas de atuacao.



Neste quesito esta dissertacao se relaciona pelo fato de utilizar os modelos de avaliacao
da maturidade da gestdo, utilizada para embasar outras pesquisas do PPGEGC, neste caso, afim
de contribuir na melhoria do modelo de exceléncia da gestdo.

J& quanto a modelos de exceléncia da gestdo, ndo possui nenhuma pesquisa
relacionada diretamente a ele no PPEGC, mas podem ser citadas outras pesquisas relacionadas

no programa que tratam de modelos de gestdo (tabela 2).

Tabela 2 - Aderéncia o PPGEGC — Modelos de Gestdo

Gestdo orcamentaria corporativa: uma
2019  OMAR, Omar proposta de modelo de gestao orientado ao
conhecimento.

Gestdo em instituigbes de educagdo

Tese / Engenharia do
Conhecimento

superior:  proposta de  referencial Tese / Midia do
A0S | ALYES, Lot fundamentado na abordagem da gestdo do Conhecimento
conhecimento.

AMIN, Um modelo de gestdo publica por Tese / Gestio do
2010  Esperidiao Helou indicadores de sustentabilidade em .
. . . " Conhecimento
Filho associag@o com observatorios urbanos.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no banco de teses e dissertagdes do EGC.

Quando tratamos de modelos de gestdo, as pesquisas relacionadas na tabela 02, se
relacionam diretamente nesta dissertacdo por suas contribui¢des com o foco em melhorar as
praticas de gestao das organizagdes, isso podemos ver nas pesquisas de Amin, Omar e Bugarim.
Vale ainda citar que as praticas apresentadas nessas pesquisas, também poderdo ser

contempladas dentro da avaliacdo do modelo de gestdo e do conhecimento proposto.

1.5 DELIMITACOES DA DISSERTACAO



Este projeto se propde a incorporar as melhores praticas de avaliagdo da maturidade
do conhecimento do Modelo de Exceléncia da Gestado, a partir deste o GC podera ser avaliado,
partindo do pressuposto que o MEG tem sua base em organizagdes mistas ¢ da iniciativa
privada.

Hoje o0 MEG, conforme dados da FNQ (2020), ¢ utilizado por inimeras organizacdes
de todos os portes no Brasil. Em Santa Catarina estima-se que seja utilizado como referéncia
em 20% das organizagdes (EXCELENCIASC, 2019).

Para esta pesquisa consideram-se, os modelos para avaliagao da maturidade da gestao
listados abaixo:

*  CMM (Capability Maturity Model);

*  KMAT: Knowledge Management Assessment Tools;

* Infosys-KMMM: Infosys Knowledge Management Maturity Model;
» Stage model of organizational knowledge management;

*  CMMI (Capability Maturity Model Integration);

» Siemens-KMMM: Siemens Knowledge Management Maturity Model,
+  KMCA: Knowledge Management Capability Assessment;

*  KPQM: Knowledge Process Quality Model;

*  G-KMMM: General Knowledge Management Maturity Model;

*  OKA: Organizational Knowledge Assessment;

*  KNM: Knowledge Navigator Model;

* APO - 4sian Productivity Organization;

*  Maturity Measurement of Knowledge-intensive business process;

» APQC: American Productivity & Quality Center,

« IS0 30401:2018.

Com a delimitagdo realizada por meio dos modelos de avaliagdo da maturidade
definidos, serdo comparadas suas diferencas e suas semelhangas sobre o formato de avaliagao
da GC e comparando e incluindo o MEG. Para isso € proposta a criagdio de um modelo
integrativo de avaliacdo da gestdo e do conhecimento, que incorpore ndo somente praticas de
avaliacdo da gestdo como praticas de ado¢dao da GC. Ao fim serd realizada a aplicagdo dessa
ferramenta em uma organizacao catarinense, que ja utiliza do modelo inicial como modelo de
referéncia para sua gestao.

Assim temos limitagdes quanto aos modelos de avaliagdo da maturidade de GC, ao

modelo de gestdo adotado — MEG, e a aplicagdo em apenas uma organizacao.



1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos sendo:

1.

O primeiro capitulo introduz o tema da disserta¢do, constata o problema de
pesquisa e descreve o objetivo geral e os especificos, justificativa, aderéncia
do tema ao PPGEGC, bem como as delimitagdes e a estrutura do trabalho;

O segundo capitulo apresenta a revisao sobre os modelos de exceléncia da
gestdo e os modelos de maturidade de avaliagdo do conhecimento, apontando
0s conceitos que permitem o embasamento tedrico do modelo;

No terceiro capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados
para o desenvolvimento dos artefatos;

O quarto capitulo foca na analise dos modelos existentes, realizando sua
classificagao e distribuigao;

O quinto capitulo descreve o artefato, e a proposta de modelo;

Por fim, o quinto capitulo conclui a dissertagdao apresentando as consideracoes
finais sobre o tema, contribui¢des, limitagdes e as recomendagdes para

trabalhos futuros.



2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serd apresentada a fundamentagao da pesquisa considerando os modelos

de gestao e os modelos de maturidade da avaliacdo do conhecimento.

2.1 OS MODELOS DE EXCELENCIA DA GESTAO

Os modelos de avalia¢ao da gestao privada sao difundidos em todo o mundo, a maioria

possuindo foco em prémios de qualidade, mas todos com a congruéncia de melhorar o

desempenho das organiza¢des que os adotam. Nestes moldes tem-se no mundo 11modelos que

trocam experiéncias, sao eles:

Australian Organizational Excellence Foundation (Australia) — 1988;
Baldrige Performance Excellence Program (EUA) — 1987;

China Association for Quality (China) — 1979;

Confederation of Indian Industry's Centre of Excellence for Quality (India) —
1988;

European Foundation for Quality Management (Europa) — 1989;

Fundacao Nacional de Qualidade (Brasil) — 1991;

Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad (Ibero-America e
Amércia Latina) — 1999;

Japan Quality Award Council (Japao) — 1950;

Malaysia Productivity Corporation (Malasia) — 1962;

Prémio Nacional de Calidad (México) - 1989;

Standards, Productivity and Innovation Board (Cingapura) — 1994.

A figura 01 representa a cronologia de criacdo destes modelos, e todos estes fazem

parte do grupo GEM (Global Excellence Model) e que fornecem a troca de experiéncias para

0s seus respectivos modelos.



Figura 1 - Cronologia dos modelos de exceléncia da gestdo
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Fonte: Elaborado pelo Autor.




Os referidos modelos sdo originarios do modelo Japonés, Japan Quality Award
Council, iniciado na década de 50 com apoio de Willian Edward Deming, e com o proposito de
desenvolver a industria japonesa no pos-guerra. O principal objetivo de Deming foi propagar
os fundamentos da qualidade por meio do reconhecimento, ¢ de que as melhorias no
desempenho implementadas s3o bem sucedida por um sistema administrativo de controle da
qualidade total (VILAS BOAS; COSTA, 2011).

Cada um desses modelos possui suas especificidades de acordo com o mercado ao qual
o cercam, tendo semelhancas e diferencas entre si (VILAS BOAS; COSTA, 2011). Sua
utilizagdo em sua maioria se d4 em organizagdes privadas, de economia mista e sem fins
lucrativos, por questdes de nomenclatura e abordagens, organizagdes publicas possuem em sua
maioria modelos especificos. No proximo item sera apresentado a evolucdo ¢ o modelo de

avaliacao do modelo brasileiro

2.1.1 Modelo de exceléncia da gestao brasileiro

No contexto brasileiro, a historia dos modelos de gestdo remonta ao inicio da década
de 90, com a abertura do mercado externo, as organizagdes se uniram em prol de melhorar a
qualidade dos seus produtos e criaram a Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade e a
criacdo do Modelo de Exceléncia em Gestao (MEQG), sua base foram os modelos americanos
(Baldrige Performance Excellence Program) e europeu (European Foundation for Quality
Management), essa base durou entre os anos de 1992 e 2000. Ja no inicio dos anos 2000, a

primeira versao efetivamente brasileira do MEG foi langada (FNQ, 2018; MELO, 2020).



Figura 2 — Cronologia do Modelo Brasileiro de Exceléncia da Gestao — MEG
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Em 2017 ocorreu a tltima grande revisao deste modelo, conforme pode ser observado
na Figura 02, criando entdo sua 21?* versao, passando de uma mandala para um modelo no estilo
Tangram (quebra-cabega chinés), podendo assim ser modelado pela organizacdo de acordo com
sua gestao.

Nesta versdao, mudou-se o foco do MEG, que era ser um modelo de gestdo para as
organizagoes, para ser um modelo de referéncia para a gestdo das mesmas. Com isso auxiliar
as organizagdes na busca da exceléncia, conforme a FNQ (2016) essa busca tem o foco em:

* Compreender que a organizagdo ¢ um sistema vivo integrante de um
ecossistema complexo com o qual interage e do qual depende;

* Gerar valor para todos os integrantes da cadeia de valor, numa relacdo de
interdependéncia e cooperagao;

» Ter qualidade na interagdo com o seu ecossistema, velocidade de aprendizado
e capacidade de adaptacdo diante de novos cenarios imprevistos e

incontrolaveis.



Este modelo tem seu desenho em oito fundamentos, que se desdobram em temas, que

por sua vez, se dividem em processos (FNQ, 2016), conforme pode ser verificado no quadro

01.

Quadro 1 — Fundamentos da Exceléncia da Gestao

entre estes e 0 ambiente com o qual interagem.

Fundamento Explicacao Temas
Compreensdo e tratamento das relagdes de

Pensamento interdependéncia e seus efeitos entre os diversos | Alinhamento;

Sistémico componentes que formam a organizagdo, bem como | Tomada de decisao.

Compromisso com

Estabelecimento de pactos com as partes interessadas ¢

Requisitos das
partes interessadas;
Cliente;

futuras, por meio de um comportamento ético e
transparente.

) ~ ‘. Relacionamento
as Partes suas inter-relacdes. Com as estratégias e processos, com  as artes
Interessadas numa perspectiva de curto e longo prazos. . p
interessadas;
Fornecedor; Forga
de trabalho.
Busca ¢ alcance de novos patamares de competéncia .
. . Aperfeicoamento;
para a organizacao e sua forca de trabalho, por meio da Conhecimentor:
Aprendizado percepcao, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de N
. . - . . | Competéncias
Organizacional e | conhecimentos, promovendo um ambiente favoravel a essenciais:
Inovacio criatividade, experimentacdo e implementagao de novas Inovacio ’
ideias capazes de gerar ganhos sustentaveis para as §ao-.
partes interessadas.
Flexibilidade e capacidade de mudanga em tempo habil, | Capacidade de
Adaptabilidade | frente a novas demandas das partes interessadas e | mudar;
alteragdes no contexto. Flexibilidade.
Atuacdo dos lideres de forma ética, inspiradora,
exemplar e comprometida com a exceléncia, o
. A e Valores e principios
compreendendo os cendrios e tendéncias provaveis do N
. A ) S organizacionais;
ambiente e dos possiveis efeitos sobre a organizacio e
. . Governanga;
Lideranca suas partes interessadas, nos curto e longo prazos; Cultural
Transformadora | mobilizando as pessoas em torno de valores, principios N
S N organizacional;
e objetivos da organizagdo; explorando as
S olhar para o futuro;
potencialidades das culturas presentes; Preparando Sucessio
lideres e pessoas; e interagindo com as partes )
interessadas.
Compromisso da organizacdo em responder pelos
impactos de suas decisdes ¢ atividades, na sociedade e o
. . . o . Econdmico-
Desenvolvimento | no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das financeiro:
Sustentavel condi¢des de vida, tanto atuais quanto para as geragoes ’

Ambiental; Social.

Orientacio por
Processos

Reconhecimento de que a organizagdo € um conjunto de
processos, que precisam ser entendidos de ponta a ponta
e considerados na definicdio das estruturas:
Organizacional, de trabalho e de gestdo. Os processos
devem ser gerenciados visando a busca da eficiéncia e

Informagdes
organizacionais;
Gestao por
processos; Produto.




da eficacia nas atividades, de forma a agregar valor para
a organizacdo e as partes interessadas.

Geracao de Valor

Alcance de resultados econémicos, sociais € ambientais,
bem como de resultados dos processos que os | Resultados

potencializam, em niveis de exceléncia e que atendam | sustentaveis
as necessidades e expectativas das partes interessadas.

Fonte — Fundacao Nacional da Qualidade (2016).

Seu formato de avaliagao ocorre por meio do PDCL (sigla do inglés), conforme

descrito abaixo o que compode cada item destes de acordo com a FNQ (2016):

Plan (Planejamento): envolve atividades, processos de projeto ou padronizagao
para defini¢ao de resultados e sistemas, estruturados conforme as necessidades
e expectativas das diferentes partes interessadas;

Do (Realizar): envolve realizacdo de atividades ou processos para geragao de
valor para as partes interessadas;

Check (Verificagdo): atividades ou processos de medi¢do ou avaliacdo de
resultados e sistemas, conforme requisitos explicitos ou implicitos das
diferentes partes interessadas, bem como referenciais comparativos;

Learn (Aprendizado): envolve atividades ou processos de melhorias corretivas
ou preventivas, para solug¢do, respectivamente de problemas reais ou
potenciais, incluindo inovagdes, aperfeigoamento continuo, rupturas ou mesmo

decisOes de ndo interferéncia.

Além de realizar a avaliagdo por meio do PDCL, ele ainda se subdividi em subfatores

para sua avaliagdo, planejar (adequagdo, proatividade e integracdo), verificar (controle dos

padrdes, controle da eficiéncia e controle da eficacia), realizar (abrangéncia, continuidade e

agilidade) e aprender (aperfeicoamento e inovagdo), e cada um deles ¢ dividido ainda em cinco

niveis (ndo realiza, inicial, em desenvolvimento, consolidado e excelente).

Um fator que diferencia 0o MEG dos outros € sua divisao por niveis, sendo 1.000 pontos

— Classe mundial, 750 pontos — rumo a classe mundial, 500 pontos - rumo a exceléncia, 250

pontos — compromisso com a exceléncia e 125 pontos — primeiros passos para a exceléncia, no

quadro 2 apresentamos a diferenca de cada um deles.

Quadro 2 — Divisdo dos instrumentos de avalia¢do

Nivel Questoes Niveis de Maturidade Pontuacio Final
Classe mundial 124 questdes 5 niveis 1.000 pontos
Rumo a classe mundial 124 questdes 5 niveis 750 pontos
Rumo a exceléncia 94 questdes 4 niveis 500 pontos




Compromisso com a N ..

H . 70 questdes 3 niveis 250 pontos
exceléncia _
Primeiros passos para - , .
R « p p 51 questdes 2 niveis 125 pontos
a exceléncia ==

Fonte — adaptador pelo autor com base em Fundacao Nacional da Qualidade (2016).

Um dos pontos do MEG ¢ ver a GC de forma isolada, sem relacdo direta com as outras
praticas de gestdo, descrevendo-a como um item dentro do fundamento aprendizado
organizacional e inovagao por meio de questoes, criando assim, lacunas de conhecimento em
seus outros fundamentos pela falta de relagdo com as demais praticas de gestao.

As questdes relacionadas a gestdo do conhecimento estdo descritas no primeiro nivel
(primeiros passos para a exceléncia) em como a organizagao desenvolve os conhecimentos mais
importantes, ja em seu segundo nivel (compromisso com a exceléncia) foca nas questdes de
identificacdo dos conhecimentos mais importantes para a organizagdo e desenvolvimento dos
conhecimentos mais importantes.

Em seus proximos niveis (rumo a exceléncia, rumo a classe mundial e classe mundial),
a, gestdo do conhecimento, estd estruturada em um tema especifico, no primeiro possuindo
quatro perguntas: identificacdo dos conhecimentos mais importantes para realizar sua missao e
implantar suas estratégias; desenvolvimento dos conhecimentos mais importantes; retencao do
conhecimento, incluindo métodos para atrair e reter pessoas e parceiros; utilizacdo dos
conhecimentos, incluindo seu compartilhamento. J4 nos outros dois niveis existe a inclusdo da
questao: protecao do conhecimento.

Como premissa o0 MEG tem suas expertises em ser um modelo de referéncia para as
organizagdes (KRIBIT, 2019), mas essa premissa pode ndo ser alcangada pelo fato de avaliar a
GC de apenas uma perspectiva, principalmente quando se avalia que a GC ¢ a gestdo das
atividades e dos processos organizacionais que promovem o conhecimento organizacional para
o aumento da competitividade, por meio do melhor uso e da criagcdo de fontes de conhecimento

individuais e coletivas (SANTOS; RADOS, 2020).

2.1.2 Formatos para a avaliacdo do MEG

O MEG, em sua 21* edicao, foi distribuido em cinco Niveis, 125, 250, 500, 750 ¢ 1000
pontos, conforme descrito anteriormente. Ele pode ser definido como uma escada em busca da
exceléncia, conforme pode ser visto na figura 3. Cada nivel de maturidade possui um

instrumento de avaliacdo, que contém as questdes necessarias para avaliar o mesmo:



O primeiro nivel 125 pontos, definido como primeiros passos para a
exceléncia, ¢ focado em organiza¢des com nivel de maturidade de gestdo em
fase inicial, com seus padrdes ainda em fase inicial de uso, bem como seus
controles que necessitam ter apenas um ciclo de avaliacao;

No segundo nivel 250 pontos, compromisso com a exceléncia, as organizagdes
j& possuem seus padroes com mais de um ciclo de avaliagdo no pdc/, com isso
seus processos e resultados ja devem estar mais equilibrados;

No terceiro nivel 500 pontos, rumo a exceléncia, a organizagdo precisa estar
madura em suas agdes estratégicas e de processos, seus ciclos de
aprendizagem, ja ocorrem por pelo menos 3 vezes;

O quarto e o quinto niveis, 750 pontos - rumo a classe mundial, € o 100 pontos
- classe mundial, se utilizam das mesmas premissas, sendo que o 750 foi criado
como uma preparacao para os 1000 pontos. Nestes niveis as organizagoes além
de ter avaliagdes periddicas, possuem também indicadores com niveis

melhores que seus concorrentes em nivel mundial.

Figura 3 — Escalada da Exceléncia
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Fonte: Adaptado pelo autor de Fundagao Nacional da Qualidade (2018)




Ainda ¢ possivel citar as diferencas no formato de avaliacdo das organizagdes

conforme detalhado no quadro 03.

Quadro 3 - Diferencas dos niveis de avaliagdo do MEG

Fator 125 Pontos 250 pontos 500 pontos 750 pontos 1000 pontos
Estagios .. Em . .
do PDCL Inicial Desenvglwment Consolidado Excelente Excelente
P — Adequagdo — | P — Adequacdo — | P — Adequagdo —
Proatividade - Proatividade - Proatividade -
~ Integragao Integragao Integracao
P - Adequagio gr;ﬁﬁi?g:(?gﬁo - | D- D- D - Continuidade
D- o Integracio Continuidade - Continuidafie - |- Abrangéncia -
Fatores Continuidade D - Continuidade Abrangéncia - Abrangéncia - Agilidade
C — Controle dos . Agilidade Agilidade C — Controle: dos
de ~ - Abrangéncia - e C_ Controle: drdes. d
avaliacio padroes C — Controle dos C Contfo e: ontrole: padres, da
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Fonte: Adaptado pelo autor de Fundagao Nacional da Qualidade (2018)

Além dessas diferencas nos processos gerenciais, existe ainda a diferenciagdo dos

resultados, sendo avaliados (FNQ, 2018):

e Relevancia - existéncia de um conjunto de resultados estratégicos e
operacionais esperados, demonstrados por indicadores correspondentes,
suficientes para avaliar a solicitagdo do grupo de resultados, considerando as
estratificagdes necessarias;

e Melhoria - demonstracdo de melhoria continua ou estabilizagdo em nivel
aceitavel (nivel suficientemente competitivo ou cumprindo compromissos com
requisitos de parte interessada, ou ambos), de forma compativel com as
estratégias, considerando pelo menos os ultimos trés ciclos ou exercicios, para
os resultados estratégicos e operacionais esperados no grupo de resultados;

e Competividade - demonstragdo, pelo menos no ultimo ciclo ou exercicio, de

niveis de desempenho equivalentes ou superiores a referenciais comparativos



pertinentes para os resultados estratégicos e operacionais, no grupo de
resultados, comparaveis no setor ou no mercado.

e Compromisso - demonstragdao, pelo menos no ultimo ciclo ou exercicio, de
alcance ou superacao de niveis de desempenho ou de melhoria esperadas,
associados a requisitos de partes interessadas para os resultados estratégicos e

operacionais, no grupo de resultados, que expressem esses requisitos.

Figura 4 — Indicativo dos niveis de maturidade
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Fonte: Fundacao Nacional da Qualidade (2016).

E ainda solicitado um estagio para cada nivel de avaligdo, inicial em 125 pontos, em
desenvolvimento nos 250 pontos, consolidado nos 500 pontos, e excelente nos 750 e 1000

pontos, conforme apresentado na figura 4.

2.2 ATIVIDADES DE IMPLANTACAO E AVALIACAO DO MEG

O Modelo de Exceléncia da Gestdo, ndo possui um formato Unico para sua
implantagdo, sendo ele um guia norteador e avaliador, muitas organizagdes implantam técnicas
e ferramentas instintivamente, por necessidade, ou por trocas que podem ou ndo auxiliar nas

atividades de avaliacdo do MEG.

2.2.1 Implantando o MEG

O MEG ¢ um modelo de referéncia com foco em ajudar as organizagdes a serem mais
competitivas, com isso tornarem-se excelentes. O formato de implantagdo do MEG, depende
da organiza¢do em adotar as melhores praticas do mercado, sempre pensando nos requisitos

que s3o determinados pelo modelo. Faz-se o necessario o quao importante ¢ avaliar como esta



a gestdo do conhecimento nas organizagdes, com o intuito ndo s6 de melhorar a gestdo como
também de obter os melhores resultados.
Segundo a FNQ (2016), quatro conceitos sdo necessarios para entender o MEG e
implanta-lo na organizagao:
1. Modelo (protétipo ou exemplo que se pretende reproduzir ou imitar);
2. Sistema (conjunto de elementos inter-relacionados, com propriedades
emergentes e representado no contexto);
3. Exceléncia (alcance de resultados harmonizados para todas as partes
interessadas, criando valor sustentavel, de forma proativa e com constancia
de propdsitos); e
4. Modelos de referéncia a gestdo (modelos padronizados e genéricos, que
desempenham um papel de referéncia para os tomadores de decisdo a respeito
de praticas a serem empregadas nas operagdes € processos organizacionais).
A base conceitual do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) incorpora o ciclo PDCL
— do inglés: Plan (planejar), Do (realizar), Check (verificar) e Learn (aprender) (FNQ, 2016,
2018). Esses fatores unidos formam o diagrama do ciclo de gestdo, o qual ¢ a forma mais

simples de implantacdo do MEG nas organizagdes, conforme figura 5.

Figura 5 — Diagrama do Ciclo de Gestdo definido pela FNQ
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O Ciclo de gestdo apresenta nele dois outros ciclos, o de controle e o de aprendizado.
No ciclo de controle os processos operacionais, sdo sistematicamente implementados e
executados a partir de um planejamento, sdo verificados quanto ao cumprimento dos padroes,
com abrangéncia em todos os processos, bem como desenvolvendo melhorias ao longo do ciclo
(FNQ, 2018; KRIBIT, 2019).

Ja o ciclo de aprendizado, sdo avaliadas as necessidades de alteragdes dos padroes,
normalmente identificados no ciclo de controle, sempre avaliando de forma integrada com
todos os processos da organizagdo, descrevendo as melhorias e inovagdes desses padroes (FNQ
2018; KRIBIT, 2019). Como pode ser visto o conhecimento nao faz parte da avaliagdo do MEG
como um todo.

Neste sentido, faz se necessdria uma modificagdo junto ao MEG, para uma melhor
avaliagdo da maturidade da gestdo e do conhecimento, visando a incorporagdo dos melhores
modelos de avaliagdo de GC, afim de aprofundar as questdes organizacionais € propor novas

melhorias no percurso das organizagdes.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento como fator impulsionador para que as organizacoes
desenvolvam seu propdsito, alcancem seus resultados e atinjam as inovagdes continuas, sao
fatores determinantes na sociedade atual.

Nonaka e Takeushi (1997) em seu pioneiro estudo ja descreviam o conhecimento
organizacional como uma capacidade das organizacdes em criar novos conhecimentos, partindo
das pessoas que compdem o sistema da disseminacdo entre os agentes humanos e a
incorporacdo nas suas rotinas, transformando assim o conhecimento individual em
organizacional.

Os autores, Nonaka e Takeushi, ainda destacaram dois tipos de conhecimento
existentes nas organizagoes:

1. Conhecimento técito: ou conhecimento implicito, ocorre por meio da
experiéncia dos individuos, suas percepgdes, suas crengas pessoais € seus
valores;

2. Conhecimento explicito: consiste no conhecimento formalizado, descrito por
meio de representacdes, passiveis de armazenamento e replicagao.

O foco da gestdo do conhecimento ¢ essa explicitacdo, gerenciando esse processo

amplo, essa explicacdo do processo de disponibilizagao e ampliagdo do conhecimento criado



por individuos, e conectd-lo ao sistema de conhecimento de uma organizagdo. O que o0s
individuos aprendem em suas vidas (de trabalho) beneficia seus colegas e, eventualmente, a
organiza¢do como um todo (ERDEN et al., 2008).

Assim o conhecimento pode ser visto como um fator critico de sucesso para a
competitividade das organizagdes, fazendo com que respondam de forma rapida e eficaz as
mudangas constantes dessa nova sociedade.

Santos e Rados (2020) detalham dez principios para a GC:

1. O conhecimento vai além das pessoas;

2. GC nao ¢ gestao da informagao;

3. GC nao ¢ tecnologia, ¢ gestao;

4. GC consiste essencialmente em facilitar os processos de criagdo, de

compartilhamento e de utilizagdo dos conhecimentos organizacionais;

b

Toda organizagdo deve ter uma estratégia de GC;
6. Toda organizagdo deve ter um subplano de GC, simples e modular, no plano
de negocio da organizacao;
7. GC estd baseada em liderancas, pessoas, processos e tecnologias;
8. Na implementacao de um programa de GC, deve-se conquistar o apoio da alta
administracao da organizacao;
9. Demonstre resultados; e
10. Revise a implementacdo do subplano de GC de tempos em tempos.
Conforme telhado por Santos e Rados, os principios de GC perpassam pelas pessoas,
pela tecnologia e alcancam a gestdo, a fim de criar processos de compartilhamento e utilizagao
do conhecimento. Além disso toda a organizagdo deve ser envolvida e a alta lideranca deve se

posicionar a favor de sua implementagdo e cobranga de resultados.

2.4 MODELOS DE AVALIACAO DA MATURIDADE DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

Uma divida comum nas organizacdes ¢ a definicdo de como avaliar a maturidade e
também a gestdo do conhecimento. Em muitas empresas a gestdo do conhecimento (GC) ja €
praticada, embora raramente seja entendida em todas as suas facetas (HSIEH et al., 2009). Sua
adocdo pelas organizacdes se tornou muito mais habitual nos dias atuais, mas a maioria ainda

se pergunta: “o investimento ¢ necessario”, “qual o valor ¢ necessario”, “onde estamos
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investindo tempo e recursos”, “quais os resultados estdo sendo alcancados para a gestdo”, “qual
modelo de avaliagdo da maturidade devo adotar”.

A natureza intangivel do préprio conhecimento fez com que alguns praticantes de GC
presumissem que o impacto do GC também seria intangivel (HUBERT; LEMONS, 2010).

A adog¢do de um modelo, acessivel, simplificado e unificado, ainda ¢ um desafio para
as organizagdes, muitos se utilizam de sistemas complexos e custosos, que dificultam a difusao
e controle de GC. Com isso ficam sem conseguir medir os resultados da GC na organizagao.
Os resultados devem ser capazes de demonstrar o aprimoramento do aprendizado e da inovagao
que constroem capacidades individuais, de equipe, organizacionais e sociais, ¢ em ultima
instancia, levam a melhorias na qualidade dos produtos e servigos, da produtividade, da
lucratividade e do crescimento (YOUNG, 2010).

A pesquisa de praticas recomendadas pela APQCs indica que a maioria das
organizagdes gasta centenas de milhares de ddlares comprando e implementando ferramentas
tecnologicas, desenvolvendo pessoas, recursos especializados e reprojetando os processos de
trabalho para oferecer suporte ao compartilhamento de conhecimento mais eficiente (VESTAL,
2002). Porém, antes que uma organizagdo possa determinar o quido bem-sucedido ¢ seu
programa de GC, ela deve decidir sobre uma estrutura com a qual possa medir o progresso € as
realizagdes (APQC, 2017).

Afim de realizar uma revisdo ampla foram selecionados 15 modelos mais
citados/utilizados e atuais sobre a avaliacdo da maturidade da gestdo do conhecimento, e houve
ainda a exclusdo dos modelos focados apenas em organizacdes governamentais que ndo sao o
foco deste estudo.

Com essa premissa, apresentaram-se os modelos, citados em 1.5, que iniciaram com
as praticas de avaliacdo da maturidade de GC, mesmos estes, focados na construcdo de
softwares, como o0 CMM e CMMI. Bem como modelos mais atuais como OKA e ISO

30401/2018 que traduzem a avaliacao da GC para os dias atuais.

2.4.1 CMM: Capability Maturity Model

A maioria dos modelos de maturidade da gestdo do conhecimento foram baseados no
Modelo de Maturidade da Capacidade - CMM (Capability Maturity Model), que inicialmente
foi estruturado para a modelagem de software. Sua primeira versdo ¢ datada do inicio dos anos

90 e foi desenvolvida pelo Instituto de Engenharia de Software (SEI).



O CMM ¢ fundamental para se construir uma sistematica para o conjunto de
ferramentas, inclusive o questionario da maturidade (PAULK et al., 1993). Ele ¢ um ponto de
partida para a melhoria de software.

O modelo ¢ estruturado em trés dimensoes:

» Capabilidade: grupo de resultados esperados;

* Desempenho: resultados reais alcan¢ados;

* Maturidade: foco no qual um processo ¢ definido, gerenciado, medido,
controlado e efetivado.

CMM oferece uma estrutura genérica para melhoria de processos e, portanto, podem
ser adotados em todos os setores (POGHOSY AN, et al., 2020). Principalmente pela forma que

seu modelo de maturidade foi construido, dividido em cinco niveis, descritos no quadro 4.

uadro 4 — Modelo de Maturidade de Capabilidade de Software

Nivel Resultado esperado
O processo de software ¢ caracterizado como “ad hoc” e até mesmo
1) Inicial ocasionalmente cadtico. Poucos processos sao definidos e o sucesso depende de

esfor¢o individual.

Os processos basicos de gestdo de projeto sdo estabelecidos para acompanhar
2) Repetivel custo, cronograma e funcionalidade. A necessaria disciplina do processo existe
para repetir sucessos anteriores em projetos com aplicagdes similares.

O processo de software para as atividades de gestdo e engenharia é
documentado, padronizado e integrado em um processo de software padrao para
a organizacdo. Todos os projetos utilizam uma versdo aprovada do processo de
software padrio para desenvolver e manter software.

Medidas detalhadas do processo de software e da qualidade do produto sdo
4) Gerenciado realizadas. O processo e os produtos de software sdo quantitativamente
compreendidos e controlados.

A melhoria continua do processo ¢ propiciada pelo feedback quantitativo do
processo e pelas ideias e tecnologias inovadoras.

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Gongalves e Boas (2001).

3) Definido

5) Otimizacao

Esses cincos niveis de maturidade auxiliam as organizagdes a compreender seus
estagios evolutivos, bem como, na aplicacdo do CMM em varias areas como uma ferramenta
robusta de melhoria de processos (POGHOSY AN, et al., 2020).

Os cinco niveis sdo bem proximos, conforme figura 6, tendo seu processo evolutivo

de forma clara para o entendimento das organizagoes.



Figura 6 — Os Cinco niveis de Maturidade do Processos de Software
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Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Paulk ef al., (1993).

O CMM oferece uma estrutura de facil replicacdo pelas organizacdes de softwares,

fazendo assim jus ao modelo base para todos os outros que surgiram.

2.4.2 CMMI: Capability Maturity Model Integration

O Capability Maturity Model Integration (CMMI), também desenvolvido pelo SEI,
mas com financiamento do departamento de defesa dos Estados Unidos da América, ¢ uma
evolucdo do CMM. Virias organizacdes que estavam usando um CMM estavam interessadas
nos beneficios de desenvolver uma estrutura de integragdo para auxiliar na melhoria de
processos em toda a empresa (CMMI, 2002).

O foco do desenvolvimento do CMMI era a unificagdo de trés modelos: Capability
Maturity Model (CMM), Electronic Industries Alliance Interim Standard (E1A/IS) e Integrated
Product Development Capability Maturity Model (IPD-CMM), com o fim de facilitar as
empresas na melhoria dos seus processos.

Ao usar tais técnicas de avaliagdo, todas as atividades do processo sdo padronizadas
porque o CMMI fornece praticas especificas a serem seguidas em cada estagio (JADOON;
SHAFTI; JAN, 2019).

O CMMI tem como base os processos por areas, conforme figura 7. Cada area se
subdivide em metas especificas e genéricas, que por sua vez se subdividem em praticas
especificas e genéricas. Para cada pratica ¢ definida um nivel de capacidade, e devem ser

definidas métricas para sua medigao.



Figura 7 — Componentes do modelo CMMI
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Fonte: Adaptado de pelo autor com base em CMMI (2002).

A forma de avaliagdo do CMMI ¢ em niveis de capacidade, sendo estes divididos em
seis, elencados no quadro 5. Para cada processo e suas praticas ¢ definido um nivel, do qual a
pratica com pior nivel puxa a avaliagdo para baixo. A regra ¢ esta: ao classificar um objetivo
especifico em relagdao ao nivel de capacidade N, todas as praticas especificas através do nivel

de capacidade N associadas a esse objetivo especifico devem ser investigadas (CMMI, 2002).

Quadro 5 — Modelo de Maturidade de Capabilidade Integrado

Nivel de

Capacidade Descricio do Nivel

Um processo incompleto é um processo que ndo € executado ou parcialmente
executado. Uma ou mais das metas da &rea de processo ndo foram satisfeitas.

Um processo executado ¢ um processo que satisfaz os objetivos especificos da
area de processo. Ele apoia e permite o trabalho necessario para produzir
produtos de trabalho de saida identificados usando produtos de trabalho de
entrada identificados.

Um processo gerenciado € um processo executado (nivel de capacidade 1) que
também ¢ planejado e executado de acordo com a politica, emprega pessoas
qualificadas com recursos adequados para produzir saidas controladas,
envolve as partes interessadas relevantes; € monitorado, controlado e revisado;
2: Gerenciado e ¢é avaliado quanto a aderéncia a descri¢do do processo. O processo pode ser
instanciado por um projeto individual, grupo ou funcdo organizacional. A
gestdo do processo preocupa-se com a institucionalizagdo da area de processo
e o cumprimento de outros objetivos especificos estabelecidos para o processo,
como custo, cronograma ¢ objetivos de qualidade.

Um processo definido ¢ um processo gerenciado que ¢ adaptado a partir do
conjunto de processos padrdo da organizag¢do de acordo com as diretrizes de
adaptacdo da organizacdo e contribui com produtos de trabalho, medidas e
outras informacdes de melhoria de processo para os ativos de processo

0: Incompleto

1: Executado

3: Definido




organizacional. O conjunto de processos padrdo da organizacdo, que sdo a
base do processo definido, é estabelecido e melhorado ao longo do tempo.
Um processo gerenciado quantitativamente ¢ um processo definido que ¢
controlado por meio de técnicas estatisticas e outras técnicas quantitativas. Os
4: Gerenciado objetivos quantitativos de qualidade e desempenho do processo sdo
Quantitativamente | estabelecidos e usados como critérios na gestdo do processo. A qualidade e o
desempenho do processo sdo entendidos em termos estatisticos e gerenciados
ao longo da vida do processo.

Um processo de otimizagdo ¢ um processo gerenciado quantitativamente que
¢ alterado e adaptado para atender aos objetivos de negocios atuais e projetados
relevantes. Um processo de otimizagdo enfoca a melhoria continua do
desempenho do processo por meio de melhorias tecnoldgicas incrementais e
inovadoras. As melhorias de processo que iriam abordar as causas raizes da
variagdo do processo e melhorar de forma mensuravel os processos da
organizagdo sdo identificados, avaliados e implantados conforme apropriado.
Essas melhorias sdo selecionadas com base em uma compreensdo quantitativa
de sua contribuicdo esperada para alcancar os objetivos de melhoria de
processos da organizagdo em relagdo ao custo e impacto para a organizacgdo. O
desempenho do processo dos processos da organizagdo ¢ continuamente
melhorado.

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em CMMI (2002).

5: Otimizando

O CMMI pode ser visto como uma evolu¢do do modelo inicial criado pelo SEI, onde
suas principais diferencas estdo em seus componentes, ficando mais genérico para o uso em

outros tipos de organizagao além dos produtos de softwares.

2.43 KMAT: Knowledge Management Assessment Tools

O KMAT (Knowledge Management Assessment Tools), desenvolvida pela American
Productivity and Quality Center — APQC em conjunto com a Arthur Andersen em 1995, ¢ uma
ferramenta de benchmarking colaborativa, projetada para ajudar as organizagdes a realizar uma
avalia¢do inicial de alto nivel de como era o gerenciamento do conhecimento (JAGER, 1999).

Compde a ferramenta 24 praticas de gestdo do conhecimento, que possuem foco na
aplicacdo e no desenvolvimento do conhecimento organizacional. Cada pratica ¢ avaliada em
termos de qudo importante os respondentes pensam que a pratica € para a organizacao € quao
bem eles acham que suas organizagdes a desempenham (HIEBELER, 1996).

O KMAT ¢ composto por quatro facilitadores, descritos no quadro 6, lideranca,
cultura, tecnologia e medi¢do (PUETATE; BOLANOS 2019), e cada pratica é dividida em duas
dimensdes, a importincia da pratica para os participantes e o quanto as praticas sdo realizadas
pela organizagdo. O modelo tem ainda a fungdo de reunir todas as principais atividades e

capacitadores de gestdo do conhecimento em um sistema dinamico.



Quadro 6 - Ferramentas de Avaliagao de Gestdo de Conhecimento

Grau de
Grau de . A .
. A . importancia
importancia
dada pelos
dada pelos articipantes
Pratica Explicacio da Pratica participantes P P
que suas
para as N
. organizacoes
praticas da .
o realizam a
organizacio Lo
pratica
abrangem amplas questdes de estratégia e como
. a organizagdo define seus negocios € usa seus
Lideranca . .
ativos de conhecimento para reforgar suas
competéncias essenciais.
se concentram em como a organizagdo equipa
seus membros para se comunicarem facilmente
Tecnologia | uns com os outros, bem como os sistemas que usa | escala de cinco
para coletar, armazenar e disseminar | pontos que escala de cinco
informagoes. varia de pontos que varia
refletem como a organizagdo vé e facilita tanto o essencial a de excelente a
aprendizado quanto a inovag¢ao, incluindo como nada nenhum
Culturais | incentiva os funcionarios a construir a base de importante.
conhecimento organizacional de forma a
aumentar o valor para o cliente.
incluem ndo apenas como a organizagdo
. - quantifica seu capital de conhecimento, mas
Medicao , ~
também como os recursos sdo alocados para
impulsionar seu crescimento.

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Jager (1999) e Hiebeler (1996).

A conclusdo quanto ao uso do KMAT ¢ o de poder direcionar as organizagdes
para areas que requerem mais atencdo, bem como, identificar as praticas de gestdo do

conhecimento nas quais elas se destacam (HIEBELER, 1996; PUETATE; BOLANOS, 2019).

2.44 Infosys-KMMM: Infosys Knowledge Management Maturity Model

O Infosys Knowledge Management Maturity Model (Infosys-KMMM) foi
desenvolvido pela Infosys Technologies em conjunto com Kochikar e Yegneshwar, com a
ampliacao do modelo KMM. A organizagao buscou passar para a proxima orbita em termos de
eficacia, potencializando o conhecimento por meio de seus processos de aprendizado e
compartilhamento (KOCHIKAR; YEGNESHWAR, 2000).

A Infosys desde o seu inicio, em 1981, € precursora dos esfor¢os de melhoria do

processo de software baseados em gestdo do conhecimento (CHUGH et al., 2020).



O Infosys-KMMM ¢ composto por cinco niveis de maturidade. Cada nivel possui um
conjunto de pré-requisitos que a organizagdo deve atender. Determinado nivel de maturidade
implica em certo nivel de capacidade organizacional. Cada nivel de maturidade ¢ caracterizado
em termos da eficicia de cada etapa do ciclo de vida do conhecimento: aquisicdo de
conhecimento, dissemina¢ao de conhecimento, reutilizagdo de conhecimento (KOCHIKAR;

YEGNESHWAR, 2000). Melhor detalhado no quadro 7.

Quadro 7 — Modelo de Maturidade em Gestdo do Conhecimento da Infosys

Nivel Mapa de Capacidade organizacional
1 Indefinido Padrio
2 Reativo Repetibilidade basica
Tomada de decisdo baseada em dados restrita;
3 Consciente Alavancagem restrita de expertise interna;

Capacidade de gerenciar bem equipes virtuais.

Tomada de decisdo quantitativa;

Alta alavancagem de expertise interna e externa;

4 Convencido Beneficios de produtividade por meio do compartilhamento de
conhecimento;

Resposta de mudanga proativa.

Forte tomada de decisdo orientada para o ROI;

5 Compartilhando | Alta capacidade de alavancar novas ideias para vantagem comercial;
Capacidade de moldar mudancas no ambiente de tecnologia e negocios.
Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Kochikar e Yegneshwar (2000).

O Infosys-KMM tem o foco em que o ciclo de vida do conhecimento tem que ser
simples, com mecanismos faceis de criagdo, aquisi¢do, disseminac¢do e reutilizagdo. E tem sua

estrutura pautada em pessoas, processos e tecnologia.

2.4.5 Siemens-KMMM: Siemens Knowledge Management Maturity Model

O Siemens Knowledge Management Maturity Model, desenvolvido pelo Centro de
Competéncia em Gestdao do Conhecimento da Siemens AG, com o intuito de desenvolver essa
competéncia dentro da organizagao e tem sua base no CMM.

Este método foca em trés itens:

*  Modelo de desenvolvimento: tem seu foco no fornecimento das informacoes
das areas envolvidas;
* Modelo de andlise: auxilia em saber quais os itens devem ser priorizados para

o desenvolvimento futuro;



* Processo de auditoria: avalia as etapas relevantes, desde a avaliagdo até¢ a
interpretacdo dos resultados.

A aplicagdo deste instrumento geralmente leva a compreensao, apreciagdo de um

desenvolvimento gradual e integral da gestdo do conhecimento, ele fornece informacgdes

qualitativas e quantitativas importantes para navegar nesta jornada (EHMS; LANGEN, 2002).

Seus niveis de detalhamento podem ser vistos no quadro 8.

uadro 8 — Modelo de Maturidade em Gestdo do Conhecimento da Siemens
Nivel Descricio
Atividades relacionadas ao conhecimento "bem-sucedidas" s@o vistas como um golpe
de sorte e ndo como resultado de estabelecimento de metas e planejamento. Tarefas e
Inicial fendmenos intensivos em conhecimento ndo s3o vistos em conexdo com a
sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagdo. Nao ha linguagem para descrever
fendmenos ou problemas de conhecimento.
As organizagdes reconheceram a importancia das atividades de GC para seus negocios.
Os processos organizacionais sdo parcialmente descritos e em virtude das ideias de
Repetivel | individuais, projetos piloto em GC normalmente existem. Se as condigdes forem
favoraveis, essas atividades individuais podem servir como sementes para outras
atividades integradas de GC.
Existem atividades estaveis e "praticadas" que efetivamente apoiam o GC de partes
individuais da organizacdo. Essas atividades sdo integradas nos processos de trabalho

Definido do dia-a-dia e os sistemas técnicos correspondentes sdo mantidos. As fungdes
individuais de GC foram definidas e preenchidas.
As solugdes encontradas no nivel 3 fluiram para padrdes ou ajustes de toda a
. organizagdo. Os indicadores relativos a eficiéncia dessas atividades robustas de GC
Gerenciado

sdo medidos regularmente. As atividades sdo garantidas a longo prazo por papéis em
toda a organizacdo e sistemas de GC compativeis.
Desenvolve a capacidade de se adaptar com flexibilidade a fim de atender a novos
requisitos de GC sem perder um nivel de maturidade. Esses desafios sdo dominados
Otimizado | mesmo no caso de mudangas externas ou internas maiores. Os instrumentos de
medig¢do ja introduzidos no nivel 4 sdo usados em combinag¢ao com outros
instrumentos de controle estratégico.

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Ehms e Langen (2002).

Este modelo permite que as organizagdes encontrem o ponto de partida mais adequado
antes do inicio efetivo do GC, sendo identificado ainda que o primeiro passo no
desenvolvimento de GC ¢ determinar as atividades praticadas atualmente e as condigdes
organizacionais (AL-MAHRUQI et al., 2019).

A metodologia ainda define oito fatores chaves para o alcance de GC: 1 - estratégia e
objetivos de conhecimento; 2 - meio ambiente e parcerias; 3 - pessoas e competéncias; 4 -
colaboracdo e cultura; 5 - lideranga e suporte; 6 - estruturas de conhecimento e formas de

conhecimento; 7 - tecnologia e infraestrutura; e 8 - h processos, fungdes e organizagao.



Apos a andlise ¢ definido o nivel de maturidade, para cada um dos oito fatores chaves,

e criado um plano de acdo para implementagdo das melhorias sugeridas.

2.4.6 KMCA: Knowledge Management Capability Assessment

O Knowledge Management Capability Assessment foi desenvolvido por Kulkarni e
Louis em 2003, e teve como piloto a incorporagado pela empresa Intel. O objetivo era identificar
o nivel de maturidade da gestdo do conhecimento para uma organizacao e fornecer orientacao
sobre como melhorar esse nivel.

A elaboragdo do questionario foi trabalhada em colaboragao com outros pesquisadores
e especialistas de gestdo de processos e ti, para identificar dreas de conhecimento, definir metas
gerais para cada nivel de maturidade, tracar metas e praticas especificas para cada area
(KULKARNI; LOUIS, 2003).

O KMCA ¢ dividido em duas avaliagdes, perceptiva e infraestrutura. A primeira pode
ser realizada por meio de um questionario com as pessoas envolvidas com a GC. Enquanto que
a segunda deve ser focada nas éareas de tecnologia da informacdo, pois ¢ a area que terd
conhecimento sobre a estrutura empregada para disseminar o conhecimento.

No quadro 9 sdo detalhados os niveis de maturidade de acordo com cada uma dessas

avaliagdes.
Quadro 9 — Avaliacdo da capacidade de gestdo do conhecimento
Nivel de Metas
maturidade Avaliacio Perceptiva Avaliagio de infraestrutura
Nivel 1: Nao desanim'e; hé‘ uma disposi¢do geral Ativos de conhecimento sdo
Possivel para compartilhar; glgumas pessoas que | o e s
entendem o valor disso, fazem.
O valor dos ativos de conhecimento ¢
reconhecido pela organizagdo; a cultura
Nivel 2: incentiva, todas as atividades com | Os ativos de conhecimento sdo
Encorajado | relagdo ao compartilhamento de ativos | armazenados de alguma forma.
de conhecimento; o compartilhamento é
reconhecido.

Nivel 3: O compartilhamento de ativos de | Existem mecanismos sistematicos para
Ativado / conhecimento ¢ praticado; Atividades | habilitar atividades com respeito a GC;
Praticado relacionadas a GC sd3o uma parte | existem repositorios centralizados;

necessaria do fluxo de trabalho normal. | existe uma taxonomia.
Os funcionarios acham facil | A instrucdo de treinamento esta

Nivel 4: comparFilhar. ativos de conhecimento; djsponivel para aprender so})re 0 uso de

. os funciondrios esperam ter sucesso na | sistemas de GC; os principios de
gerenciado localizacio de ativos d heciment . tod d " d
ocalizacdo de ativos de conhecimento, | gerenciamento de mudangas sdo usados
se eles existirem; ferramentas para | para introduzir as praticas de GC.




apoiar atividades de GC sdo faceis de
usar.

Existem  ferramentas inteligentes;
ferramentas e  mecanismos  de

Nivel 5: . compartilhamento sdo aprimorados e
Mecanismos e ferramentas para

Melhorado . . ~ | atualizados periodicamente; 0s
. alavancar ativos de conhecimento sao " :
continuamente . processos de negdcios que incorporam o
amplamente aceitos. . .
compartilhamento de ativos de
conhecimento sdo revisados
periodicamente.

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Kulkarni e Louis (2003).

Para realizar essa aplicacdo, os autores sugerem primeiro definir as principais areas de
maturidade. Apos essa definicdo deve ser construida a ferramenta de avaliagdao de acordo com
os dois modelos de avaliagao.

Usando o KMCA, as organizagdes podem se concentrar em aspectos especificos de
suas capacidades de GC por meio do uso eficiente de recursos organizacionais escassos
(KULKARNI; FREEZE, 2004). Com isso algumas competéncias individuais podem ser

exploradas e transferidas para outras em areas semelhantes.

2.4.7 KPQM: Knowledge Process Quality Model

Knowledge Process Quality Model (KPQM) foi proposto por Paulzen em 2002 com o
intuito de criar um framework de maturidade do conhecimento. A base para sua construcao foi
a unido da engenharia de processos e a gestao da qualidade.

O foco foi ajudar as organizagdes a avaliar e melhorar suas estruturas de GC para
controlar os processos de conhecimento, desse modo, também apoia o aprendizado sistematico
de gestao do conhecimento (PAULZEN et al., 2002).

O KPQM foi construido para identificar diferentes estdgios de maturidade e a
implementa¢do de um processo de melhoria continua da qualidade.

Sua estrutura ¢ construida sobre os seguintes elementos:

* Dimensao do estadgio de maturidade;
* Dimensao da atividade de conhecimento;
* Dimensao da area de gestao;
» Estrutura de avaliagao.
Como os outros modelos KPQM também ¢ baseado no CMM e possui cinco niveis de

maturidade, como podemos ver no quadro 10:



Quadro 10 — Modelo de Qualidade do Processo de Conhecimento

Estagio de Descricao
maturidade
A qualidade dos processos de conhecimento ndo ¢ planejada e muda
1 - Inicial aleatoriamente. Esse estado pode ser melhor descrito como um processo
cadtico.
2 - Ciente Conscientizagdo para processos de conhecimento foi adquirida. As primeiras

estruturas sdo implementadas para garantir uma maior qualidade do processo.
Esta etapa se concentra na estrutura sistematica e na definicdo dos processos
3 - Estabelecido | de conhecimento. Os processos sdo adaptados para reagir a requisitos
especiais.

4 - Gerenciado Para aprimorar a gestao sistematica de processos, medidas de desempenho sdo
Quantitativamente | usadas para planejar e rastrear processos.
O foco desta etapa estd no estabelecimento de estruturas para melhoria
continua e a uto-otimizagao.
Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Paulzen et al. (2002).

5 - Otimizando

Na dimensdo da atividade de maturidade, Paulzen et al. (2002) descreveu que os
processos de conhecimento podem ser definidos como um conjunto de atividades de
conhecimento, que representam aquelas partes das atividades de negdcios, nas quais 0 manuseio
do conhecimento ¢ de particular importancia.

Essa dimensao foi dividida em seis tipos de atividade: (1) Identificar (compreende
atividades que visam encontrar e adquirir conhecimento); (2) Gerar (atividades para o
desenvolvimento de novos conhecimentos); (3) Usar (atividade para descrever a aplicagdao do
conhecimento existente); (4) Loja (transformar o conhecimento existente em uma estrutura
explicita); (5) Distribuir (atividades de transferéncia de conhecimento para outras pessoas) €;
(6) Avaliar (atividades de avaliacdo de conhecimento).

J& a dimensdo area de gestdo, serve para levar em conta os itens da organizacdo
(definicao do processo), pessoas (estrutura de incentivos para ado¢do de GC) e tecnologia
(apoio aos métodos de GC) (PAULZEN et al., 2002; MACIEL et al., 2019).

A estrutura de avaliacdo, como o proprio nome relata, avalia como estao os processos
de GC nas organizagdes, para isso, ele se utiliza dos cinco estagios de maturidade, citados no
quadro 10, subdividindo-o nas trés dimensodes de gestao, e fazendo um cruzamento das praticas

de GC.

2.4.8 G-KMMM: General Knowledge Management Maturity Model

O General Knowledge Management Maturity Model (G-KMMM), foi criado com a

inten¢do de desenvolver uma visdo geral sobre Gestdo do Conhecimento. Pode servir como um



roteiro que orienta o esfor¢o de implementagdo, fornecendo uma descrigdo clara e indicagdes
do caminho a seguir (TEAH et al., 2006).

O G-KMMM fornece um instrumento de avaliacdo, com o intuito de gerar agdes de
melhoria e facilitar a comunicagdo entre as partes interessadas. Como os outros modelos ja
descritos. O G-KMMM também usa como base o CMM, mas incorpora ainda os modelos,
Siemens-KMMM, KPQM, Infosys-KMMM, KMCA, 5iKM3, KMMM. Com essa base o

modelo se desenha para definir atributos e comportamentos ideais esperados para GC, conforme

quadro 11.
Quadro 11 — Modelo Geral de Maturidade da Gestdo do Conhecimento
Nivel de Descricao Principais areas de processo
maturidade geral Pessoas Processo Tecnologia
A organizacao e seu
Pouca ou pessoal ndo estdo Nenhum processo
. Nenhuma
nenhuma cientes da formal para capturar, .
. - . . tecnologia ou
- inten¢do de | necessidade de compartilhar e .
1-Inicial : . o infraestrutura de
gerenciar gerenciar reutilizar o .
. GC especifica no
formalmente | formalmente seus conhecimento
N local.
o GC. recursos de organizacional.
conhecimento.
A
organizacao
esta ciente e A . . Os projetos piloto
A geréncia esta O conhecimento ~
tem a . . e . de GC sdo
2- intenciio de ciente da necessidade | indispensavel para iniciados (ndo
Consciente ¢ de um GC formal. realizar tarefas de :
gerenciar seu . necessariamente
. rotina. A
conheciment pela geréncia).
0, mas nao
sabe fazé-lo.
- A administragdo
esta ciente de seu
papel no incentivo ao
GG,
- Sdo fornecidos - Infraestrutura
A . L - Processos para L
S treinamentos basicos . basica de GC
organizagio ) gerenciamento de . )
. em GC; , . ~ | implementada;
implementou i conteudo e informacao .
. - Estratégia basicade | . . - Alguns projetos
3 Definido uma , sdo formalizados; ,
. GC ¢ posta em o ~ de GC de nivel
infraestrutura . - Métricas sdo usadas L
. pratica; ) empresarial sdo
basica para ~ para medir o aumento
apoiar GC | . As funcdes na produtividade colocados em
p individuais de GC ' prética.
sdo definidas;
- Sistemas de
incentivos estdo em
vigor.
4- As - Estratégia comum e | Medic¢do quantitativa - Os sistemas GC
Gerenciado | iniciativas de | abordagens de processos de GC. em toda a empresa




GC estao padronizadas para estdo totalmente
bem GC; instalados.
estabelecidas | - GC ¢ incorporado a - O uso de sistemas
na estratégia GC estd em um
organizacdo | organizacional; nivel razoavel,
- Treinamento de GC - Integracdo
mais avangado perfeita de
- Padrdes tecnologia com
organizacionais. arquitetura de
contetdo.
- GCesta
profundamen - Os processos de GC
te integrado sdo constantemente
na revisados e
organizacao aprimorados;
eé - Os processos de GC .
. P A infraestrutura de
continuament | A cultura de existentes podem ser . .
5 . , . GC existente €
. e melhorado; | compartilhamento ¢ | facilmente adaptados .
Otimizando . S . continuamente
-Eum institucionalizada. para atender aos novos .
. e aprimorada.
componente requisitos de negocios;
automatico - Os procedimentos de
em qualquer GC sao parte
processo integrante da
organizacion organizagao.
al.

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Pee, Kankanhalli (2009).

O G-KMMM ¢ aplicéavel a varios tipos de organizacao como um todo, bem como em
unidades organizacionais individuais. Com uma defini¢do clara dos principais conceitos, do
desenvolvimento de um instrumento de avaliagdo e do acompanhamento. O G-KMMM ¢
compreensivel e permite uma avaliagdo sistematica e estruturada (HSIE; KANKANHALLI,

2009).

2.49 KNM: Knowledge Navigator Model

O Knowledge Navigator Model (KNM) proposto em 2009, foi desenvolvido em
Taiwan, afim de ajudar as organizagdes a avaliar seu status de GC. Também teve o foco em
ajudar a ser uma plataforma de difusdo para o governo e o meio académico (HSIEH et al.,
2020).

Além disso foi desenvolvido com o intuito de reduzir as limitacdes dos outros modelos,
com o foco de criar procedimentos detalhados, € de melhorar a compreensao por todas as partes

interessadas.



O KNM define cinco niveis de maturidade de GC: Nivel . Estagio caotico de
conhecimento; Nivel II: estdgio de consciéncia do conhecimento; Nivel III: estdgio de GC;
Nivel IV: estagio avancado de GC; e Nivel V: estagio de integracao de GC.

O progresso geral ¢ baseado nas teorias do ciclo de vida, adotando o crescimento
organico como um dispositivo heuristico para explicar as mudancas nos comportamentos
organizacionais e seu progresso como um processo (HSIEH et al., 2009), conforme podemos

avaliar no quadro 12.

Quadro 12 - Modelo Navegador do conhecimento

Nivel de
maturidade Descricio
GC
. . . | As organizag¢Oes ndo t€ém processos formais para usar o conhecimento de forma
Nivel 1. Estagio . . , ..
cabtico de eficaz. O conhecimento organizacional ¢ fragmentado em bolsdes isolados e
. permanece na cabega das pessoas. O individuo pode ter amplo conhecimento, mas
conhecimento ~ o, .
ndo sabe como aproveita-lo de maneira estruturada.
Nivel II. Uma defini¢do pratica de GC ¢é explorada dentro da organizacdo e ¢ feita a
Estagio consideragdo de sua aplicabilidade. Os processos organizacionais sa0
consciente do | parcialmente descritos como tarefas de GC, e em virtude das ideias de "pioneiros
conhecimento | GC" individuais, surgem projetos piloto em GC.
Nivel II1. O objetivo deste nivel é fornecer evidéncias do valor comercial de GC conduzindo
Estagio GC formalmente programas e capturando licdes aprendidas.
Nivel IV Um plano estratégico avangado ¢ abordagens padronizadas para o assunto de GC
Est4 io. sd0 uma caracteristica das organizacdes deste nivel. Os gerentes sdo capazes de
& aproveitar o conhecimento de todos os pontos de contato na organizagdo e
avancado GC . .
perceber os beneficios para o negocio dele
Uma organizagdo desenvolve as habilidades para se adaptar com flexibilidade a
Nivel V fim de atender a novos requisitos em GC ou qualquer iniciativa de negdcios sem
Estasio (ie perder um nivel de maturidade. Essas habilidades s3o apresentadas na integragdo
. g1 e fusdo de conhecimento relacionado ao negdcio interno, externo, existente e
integracio GC . ~ . . L
atualizado em relacdo ao produto, servico, processo operacional e disciplina de
gestao.

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Hsieh, Lin, Lin (2009).

O KNM, segundo Lin et al. (2012), consiste basicamente em duas estruturas
principais:
e [Estrutura de avaliacdo, onde € realizada a coleta das preferéncias dos usudrios;
® Processo de célculo, onde ¢ definido as pontuagdes da avaliagdo para
determinar o estagio de maturidade.
Nos tltimos anos, muitas empresas em Taiwan, com o apoio do governo local, foram

avaliadas usando KNM para avaliar seu estagio de GC.



2.4.10 APO: Asian Productivity Organization - Knowledge Management Tools and

Techniques Manual

O Manual de Ferramentas e Técnicas de Gestao do Conhecimento, publicado em 2010,
e produzido pela Asian Productivity Organization — APO, foi intitulado como a primeira versao
da descrigdo ideal dos principais métodos, ferramentas, tecnologias e técnicas de gestdo do
conhecimento a serem considerados para selecao dentro de uma iniciativa de implementagao
de GC (YOUNG, 2010). O foco do modelo da APO, foi avaliar em como a organizacdo esta
incorporando as melhores praticas de GC, identificando as lacunas e os pontos fortes da gestao.
Para tal, o modelo da APO, descreve trés passos para a sua avaliacao:

e (ria-se a compreensdo da visdo, missdo, objetivos e estratégias, com o intuito
de conhecer quais sdao as competéncias necessarias;

e Utiliza os cinco principais processos do conhecimento (identificar, criar,
armazenar, compartilhar, aplicar), para realizar uma avalia¢do inicial das
praticas;

e Avalia os resultados de GC, afim de medir a eficdcia dos processos de
conhecimento.

A ferramenta consiste em um questiondrio estruturado com base nas sete categorias da
metodologia: a) lideranga; b) processos; c) pessoas; d) tecnologia; e€) processos de
conhecimento; f) aprendizagem e inovagdo; e g) resultados (PAULI; SELL, 2019), melhor

descritas no quadro 13:

Quadro 13 — Manual de Ferramentas e Técnicas de Gestdo do Conhecimento

Critérios Descricio

Esta categoria avalia a capacidade de lideranca da organizacdo para responder aos
1. desafios de uma economia baseada no conhecimento. A lideranga de GC ¢
Lideranca avaliada em termos de politicas ¢ estratégias de GC que estdo em vigor na
de GC organizacgdo. A lideranca também ¢ avaliada em termos de esforgos para iniciar,

orientar e sustentar as praticas de GC na organizacao.

A categoria de processo avalia como o conhecimento ¢ usado na gestdo,
implementagdo ¢ melhoria dos principais processos de trabalho da organizagao.
Também avalia até que ponto a organizagdo avalia e melhora continuamente seus
processos de trabalho para alcangar um melhor desempenho.

Na categoria de pessoas, a capacidade da organizagdo de criar € manter uma
cultura organizacional voltada para o conhecimento e aprendizagem ¢é avaliada.
3. pessoas O esfor¢o da organizag@o para encorajar o compartilhamento de conhecimento e
a colaboracdo ¢é avaliado. O desenvolvimento dos trabalhadores do conhecimento
também ¢ avaliado

A categoria de tecnologia analisa a capacidade da organizacdo de desenvolver e
fornecer solugdes baseadas em conhecimento, como ferramentas colaborativas e

2. Processo

4. Tecnologia




sistemas de gerenciamento de contetido. A confiabilidade e acessibilidade dessas
ferramentas também sdo avaliadas.

A capacidade da organizacdo de identificar, criar, armazenar, compartilhar e
5. Processos de | aplicar o conhecimento sistematicamente ¢ avaliada. O compartilhamento das
Conhecimento | melhores praticas e ligoes aprendidas para minimizar a reinvengdo da roda e
duplicagodes de trabalho também ¢ avaliado.

Esta categoria determina a capacidade da organizagdo de incentivar, apoiar e

6. fortalecer o aprendizado e a inovagdo por meio de processos sistematicos de
Aprendizagem | conhecimento. Os esforcos da administragdo para inculcar valores de
e inovacao aprendizagem e inovacdo e fornecer incentivos para o compartilhamento de

conhecimento também sdo avaliados.
A categoria de resultados de GC mede a capacidade da organizagdo de aumentar

7. o valor para os clientes por meio de produtos e servi¢os novos e aprimorados. A
Resultados capacidade da organizagdo de aumentar a produtividade, qualidade e
GC lucratividade e sustentar o crescimento por meio do uso eficaz de recursos e como

resultado de aprendizado e inovagdo ¢ avaliada.
Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Young (2010).

Para estabelecer a maturidade, a APO, elenca cinco niveis dentro das sete categorias:
1. Maturidade - GC ¢ integrado na instituigao;
2. Refinamento - A implementagdo de GC ¢ continuamente avaliada e melhorada;
3. Expansio - Ha implementagdo de GC em toda a instituicao;
4. Iniciagdo - Existe o reconhecimento da necessidade de gerenciar o
conhecimento;
5. Reagdo — A organizacdo nao sabe o que ¢ GC e sua importancia para aumentar
a produtividade e a competitividade.
Uma das vantagens do Manual de Ferramentas e Técnicas de Gestdo do Conhecimento
¢ sua descri¢do de varias ferramentas para implantacdo, controle ou melhoria de GC, ndo sendo
prescritiva em nenhuma delas, deixando a cargo da organizagcdo a melhor técnica que se

enquadra em sua gestao.
2.4.11 Maturity Measurement of Knowledge-intensive business process

O Maturity Measurement of Knowledge-intensive business process, desenvolvido em
2016 por Jochem, Geers e Heinze teve seu foco na gestdo da qualidade, com norteadores a partir
das normas advindas da International Organization for Standardization (ISO).

Para tal, seu modelo foi construido por um conjunto de critérios, posteriormente

definidos em fatores de sucesso e indicadores. As defini¢des desses critérios foram encontradas



parcialmente nas literaturas que descrevem os aspectos importantes dos processos de negdcios
intensivos em conhecimento (JOCHEN et al., 2016).

Este modelo proposto utilizou-se de duas linguagens para sua modelagem, a eEPC
(Extended Event-driven Process Chain) para os processos ¢ KMDL (Knowledge Modeling and
Description Language) para a visualizacao e analise do conhecimento.

O foco do desenvolvimento deste modelo foram as pequenas e médias empresas
(PME), eles sentiram que os modelos existentes foram desenvolvidos principalmente para
grandes empresas € ndo podiam ser aplicados muitas vezes para o contexto das PME com bons
resultados (VIRKKALA et al., 2020). Com isso eles categorizaram o modelo em sete areas
chaves: lideranga, politica e estratégias, parceria e recursos, desenho de processos, transferéncia
e desenho de conhecimento, funcionarios e sistema de informacao.

O modelo de maturidade ¢ derivado de abordagens estabelecidas existentes e distingue

cinco niveis diferentes, como demonstra o quadro 14:

Quadro 14 — Medicao de maturidade de processos de negocios intensivos em conhecimento
Nivel de

maturidade Descriciao

GC
Nivel 1 | Processo intensivo em conhecimento de carater ndo formal / espontaneo quanto ao
Inicial desenho do processo e manuseio do conhecimento.
Nivel 2 | Processo intensivo de conhecimento proativo com carater nao formal / relacionado ao
Repetido pessoal em relacdo ao desenho do processo e ao tratamento do conhecimento (os

participantes do processo estdo cientes do uso do conhecimento, planejamento
individual de operagdes de rotina).

Nivel 3 | Processo intensivo de conhecimento estabelecido com um carater formal

Definido (conhecimento de processo definido (entrada e saida) com atribui¢ao clara, critérios
definidos para design e desempenho de processo orientado para a qualidade).

Nivel 4 | Processo intensivo de conhecimento controlado com um carater formalizado e

Gerenciado | comprovado (tratamento controlado do conhecimento no processo (continuo), critérios
controlados para desenho e desempenho de processos orientados para a qualidade).
Nivel 5. | Processo intensivo de conhecimento sustentavel (tratamento otimizado e abrangente
Otimizado | do conhecimento (continuo, atualizado, holistico); projeto de processo otimizado e
orientado para a qualidade com melhoria continua).

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Jochen et al., (2016).

Como nos outros modelos os niveis de maturidade utilizados sao derivados do CMM,
nomeadamente inicial, repetido, definido, gerido e otimizado. Mas seu foco esta na inclusao
dos indicadores, que sdo atribuidos a varios fatores de sucesso orientados para o conhecimento,

processo e qualidade.



2.4.12 APQC: American Productivity & Quality Center

A American Productivity & Quality Center (APQC) iniciou os primeiros estudos de
GC em 1995, com seus esforgos em criar métricas para controlar e desenvolver o conhecimento
nas organizagdes.

O nivel de maturidade de GC da APQC, foi desenvolvido em cinco etapas, a fim de
descrever o status dos programas de GC nas organizacdes. Cada etapa ou nivel foi estabelecido
com estruturas e objetivos a serem cumpridos, conforme descritos na figura 8.

Os niveis variam do nivel um, uma organizago estd apenas comeg¢ando a reconhecer
a necessidade de melhorar o fluxo de conhecimento, até o nivel cinco, nos quais os processos e
comportamentos de GC foram totalmente incorporados na estratégia e cultura da empresa

(APQC, 2017; OHKUBO et al., 2020).

Figura 8 — Componentes do modelo APQC
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Desenvalver
Ad Hoc o
m Conhecimento

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em APQC (2017).

Os niveis de maturidade da GC da APQC, busca fornecer roteiros para que as
organizagdes passem suas atividades de imaturas e inconsistentes para abordagens maduras,
disciplinadas e alinhadas as estratégias.

Os niveis de maturidade da gestdo do conhecimento, conforme quadro 15, sdo

integrados aos Stages of Implementation da APQC, para que a implementagdo em cada estagio



forneca uma base para o sucesso € uma rampa de langamento para o proximo estagio
(HUBERT; LEMONS, 2010).
Quadro 15 — Niveis de maturidade de GC APQC

todos os nivelis.

Nivel de
maturidade Descricao Objetivos
GC
1. explicar a GC de uma forma que as
. s . essoas possam se relacionar;
Este € o nivel mais basico de maturidade pe PO ’ .
. .. .~.~.7 |2, criar uma imagem atraente do que ¢é
em que a maioria das organizagdes inicia .
; , o possivel alcancar em termos de
. sua jornada. Nesse nivel, a organizacdo .
Nivel 1: L, resultados de negdcios;
. . carece de processos ou praticas o ~
Iniciar . . . 3. expandir o interesse e a compreensao
consistentes para identificar, capturar, ..
. . . entre as principais partes
compartilhar, transferir e aplicar com ) , .
. interessadas e lideres seniores;
sucesso seu conhecimento central. .
4. Procure areas da empresa que se
beneficiardo com o fluxo de GC.
1. desenvolver lideranga de
L . ensamento de GC e gerar adesao;
A estratégia de GC deve estar pbe . & ’
.. . \ L. 2. criar e construir suporte para a
intimamente ligada as estratégias e L.
- " estratégia integrada de GC;
, objetivos de negdcios da empresa e deve . . ~
Nivel 2: ) . . . 3. selecionar e garantir a adesdo de
identificar oportunidades de negocios . .
Desenvolver L - oportunidades de negocios para
para aplicacdo de GC. As oportunidades
. testar abordagens e ferramentas de
e o valor dessas oportunidades devem ser GC:
avaliados e claramente documentados. ’ .
4. encontrar recursos para apoiar as
iniciativas iniciais de GC.
1. padronizar e gerenciar as abordagens
Gerenciar a estratégia, processos e de GC;
abordagens de GC identificados e | 2. projetar e implementar
Nivel 3: definidos no Nivel 2. Garantir oportunidades;
", financiamento e recursos para os pilotos, | 3. capturar ligoes aprendidas para
Padronizar . L L . . ,
marketing e comunicacdo da estratégia, e facilitar a melhoria continua das
refinando as abordagens e processos de metodologias;
GC em metodologias padrao replicaveis. | 4. comunicar e difundir as
metodologias de GC.
1. desenvolver uma estratégia de
. S expansao, alavancando metodologias
Expandir as iniciativas de GC em toda a depGC' ’ &
Nivel 4: organizagdo, aproveitando as abordagens > .
- ) 2. gerenciar o crescimento e controlar a
Otimizar e processos padronizados. Desenvolver e ~ .
. . . confusdo que pode surgir;
difundir uma estratégia de GC. . . .
3. comunicar e difundir as
metodologias de GC.
Lideres comegam a contar com recursos . .
. L. 1. incorporar metodologias de GC
de GC para apoiar a estratégia e o ~ ..
. padrdo no modelo de negdcios;
modelo de negocios. . .
L . 2. monitorar o uso das metodologias;
Melhorar os processos de negocios . -
, . L 3. alinhar a avaliacdo de desempenho e
Nivel 5: centrais, otimizando abordagens e . ..
. ~ o reconhecimento com a estratégia
Inovar processos de GC, criando padroes e de GC-
integrando-os, de ponta a ponta. A N
. g 4. equilibrar uma estrutura de GC
melhoria continua deve ser .
SR : organizacional com controle;
institucionalizada para que ocorra em . .
5. continue a jornada!

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Hubert e Lemons (2010).




Com um foco mais comercial, o modelo da APQC, deixa claro que independentemente
de se uma organizagdo estd apenas comec¢ando ou ja estd aproveitando abordagens de GC, ela
deve ter um roteiro com marcos e pontos de verificagdo para orientar seus esforcos (APQC

2017).

2.4.13 OKA: Organizational Knowledge Assessment

O método Organizational Knowledge Assessment (OKA) desenvolvido em 2006, para
0 Banco Mundial, no qual tem seu foco em financiar agdes, projetos, programas que vinculam
politicas publicas em prol de paises em desenvolvimento, analisando, avaliando as praticas e
comparando-as aos paises desenvolvidos. Entdo, para ajudar os paises clientes a projetar e
desenvolver estratégias para lidar com a transi¢do para uma economia mais intensiva em
conhecimento, estabeleceu o método OKA (FONSECA, 20006).

Esse método foi representado por um software, aplicativo operacional denominado
System Organizational Knowledge Assessment (SysOKA), que visa subsidiar um diagndstico
para aferir o grau de maturidade da gestdo do conhecimento organizacional (BRAUN;
MUELLER, 2014).

O método OKA avalia a capacidade e o nivel de preparacdo de uma organizagdo na
utilizagdo adequada de seus ativos intelectuais (FONSECA, 2006). E um método de avaliagio
da GC que possibilita verificar o nivel de preparagdo da organizagdo, por meio da identificagao
dos pontos fortes e fracos nas principais areas relacionadas a GC (DAMIAN; CABERO 2020;
FONSECA 2006).

O OKA ¢ descrito em trés partes essenciais, que abordam 14 dimensdes do
conhecimento:

e Pessoas: incentivos culturais; criacdo e identificagdo do conhecimento;
compartilhamento de conhecimento; comunidades de pratica e times de
conhecimento; e aprendizagem (BRAUN; MUELLER, 2014; FONSECA
20006);

e Processos: lideranga e estratégia; fluxos e operacionalizagdo do conhecimento;
alinhamento; e métricas de monitoramento (BRAUN; MUELLER, 2014;
FONSECA 2006);



e Sistemas: tecnologia; conteido e programa de gestio do conhecimento; e
infraestrutura ¢ acesso ao conhecimento (BRAUN; MUELLER, 2014;

FONSECA, 20006).
Essas partes essenciais sao divididas em dimensdes, melhor detalhas no quadro 16, e
formada por métricas, definidas pelos conceitos baixo, médio, alto e muito alto, que no final

geram um questionario de 183 perguntas com seus niveis de maturidade.

Quadro 16 — Avaliacdo de Conhecimento Organizacional

Elemento | Dimensao Descricao
Atitudes culturais implicitas e explicitas, opinides,
e incentivos que existem na organizagdo para dar
Cultura e incentivos forma, criar, e suportar o uso dos ativos
intelectuais, para alcancar o0s  objetivos
organizacionais.
Capacidade das organizagdes e dos envolvidos em
Identificagdo e criacdo de | identificar e criar conhecimento, especialmente
conhecimento quando isso contribui para os objetivos da
organizagao.
Pessoas Lamizay — -
. Capacidade das organizagdes e dos envolvidos de
Compartilhamento do . . . . .
. compartilhar ativos intelectuais de maneira que a
conhecimento L -
organizacdo alcance seus objetivos.
. e Grupos dentro da empresa que podem ser
Comunidades de pratica e p . P que p
times eficazmente acionados para resolver problemas e
permitir a organizagfo alcangar seus objetivos.
Capacidade da organizagdo em construir capital
Aprendizado humano por meio de treinamento ou atividade
estruturada de construgdo do conhecimento.
. L. Adocdo e execugdo da GC como principio de
Lideranga e estratégia g . ¢ p p
gestdo pela lideranga.
Capacidade de manter um fluxo de conhecimento
Fluxos da  gestdio do | e ativos intelectuais dentro da organizacao,
conhecimento incluindo a captura, armazenamento,
disseminacdo e alguns aspectos de entrega.
Operacionaliza¢ao de . . . .
p 530 Capacidade da organizagdo em integrar e aplicar o
processos do conhecimento nos . .
Processos e conhecimento em seus negocios e processos.
processos 1nstitucionais
Alinhamento do | O grau que os objetivos do programa de GC e seus
programa/atividades de GC aos | resultados tentam cumprir, realizar os objetivos e
objetivos da organizagio metas da organizagdo.
Capacidade da organiza¢do em mensurar a gestao
L . de seus ativos, monitorar e identificar melhores
Meétricas e monitoramento o . ~
praticas, informagoes externas e aprender de forma
a gerar valor.
. . ~ Existéncia de uma infraestrutura de tecnologia de
Tecnologia de informagdo de | . N .
. . informacgao capaz de oferecer suporte as atividades
suporte as  atividades e
e programas de GC.
. programas de GC
Sistemas
Existéncia de uma infraestrutura que permita as
Infraestrutura de acesso ao . . .
. partes interessadas ter acesso e interagir com 0s
conhecimento . . . N
ativos intelectuais da organizacdo.




Tipos de contetdo refletindo o | Ferramentas para gerenciar os tipos de conteudo,
conhecimento da organizacdo | refletindo o conhecimento da organizagdo.
Cultura para projetar a capacidade do programa de
GC construido na organizacdo, e envolvendo
pessoas.

Infraestrutura de suporte ao
programa de GC

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Fonseca (2006).

O foco desta ferramenta foi possibilitar a coleta de dados sobre os diversos aspectos
da GC, facilitando a analise por meio do uso de graficos do tipo radar (NEVES JUNIOR;
MARINHO, 2016).

2.4.14 1SO 30401-2018

A International Organization for Standardization (ISO), por meio de um comité
técnico, desenvolveu em 2018 a norma 30.401, com a finalidade de apoiar as organizagdes para
desenvolver um sistema de gestdo efetivo para a promogao de GC, e permita a criagao de valor
por meio do conhecimento (ISO, 2017).

A norma ¢ uma tentativa de ajudar as organizac¢des a padronizar suas acdes de gestdo
em relacdo aos conhecimentos adquiridos, e dos quais ainda serdo obtidos (MAXIMO et al.,
2020). Onde cada organizagdo elaborard uma abordagem de gestdo do conhecimento, com
respeito ao seu proprio negdcio e ambiente operacional, refletindo suas necessidades especificas
e resultados desejados (ISO, 2017).

O foco desta ISO, assim como as outras normas, foi a estrutura do ciclo do PDCA
(planejar, fazer, verificar e agir) como base para a gestio (RODRIGUEZ-ROJAS, 2020). Assim
distribuido por meio de principios orientadores, descritos abaixo:

a. Natureza do conhecimento: o conhecimento ¢ intangivel e complexo; ¢ criado
por pessoas;

b. Valor: o conhecimento ¢ uma fonte importante de valor para as organizagdes
atingirem seus objetivos. O valor determinavel do conhecimento esta no seu
impacto no propdsito organizacional, visdo, objetivos, politicas, processos e
desempenho. A gestdo do conhecimento ¢ um meio de desbloquear o potencial
valor do conhecimento;

c. Foco: a gestdo do conhecimento atende aos objetivos, estratégias e

necessidades organizacionais;



Adaptabilidade: n3o existe uma solu¢ao de gestdo de conhecimento que se
encaixe em todas as organizacgdes dentro de contextos. As organiza¢des podem
desenvolver sua propria abordagem para o escopo do conhecimento e da gestao
do conhecimento e como implementar esses esfor¢cos, com base nas
necessidades e no contexto;

Entendimento compartilhado: as pessoas criam seus proprios conhecimentos
por sua propria compreensao do que recebem. Para entendimento
compartilhado, o gerenciamento do conhecimento deve incluir interagdes entre
pessoas, usando conteudo, processos e tecnologias, quando apropriado;

Meio ambiente: o conhecimento ndo ¢ gerenciado diretamente; gestdo do
conhecimento concentra-se na gestdo do ambiente de trabalho, alimentando
assim o ciclo de vida do conhecimento;

Cultura: a cultura é fundamental para a eficacia da gestdo do conhecimento;
Interatividade: a gestdo do conhecimento deve ser executada por etapas,

incorporando ciclos de aprendizagem e feedback.

Por meio desses principios a norma tenta criar meios de a organizacao desenvolver o

seu sistema de GC, a norma ainda ¢ dividida em oito grandes grupos: termos e defini¢des,

contexto da organizacao, lideranca, planejamento, suporte, operagdo, avaliacdo e desempenho

e melhoria.

2.4.15 Stage model of organizational knowledge management

O Stage model of organizational knowledge management, foi concebido por Lee e Kim

em 2001 na Coreia do Sul. Seu foco era de auxiliar as organizagdes antes de embarcar em um

projeto de gestdo do conhecimento. Nele as empresas precisam avaliar seus subsistemas

organizacionais € os recursos disponiveis afim de identificar as estratégias de gestdo do

conhecimento mais sensiveis ao contexto (LEE; KIM, 2001).

Este modelo, diferente dos outros, se utiliza da teleologia' para embasar as avaliagdes

das organizagdes. O progresso geral dos estagios ¢ baseado nas teorias do ciclo de vida e na

perspectiva teleoldgica, adotando o crescimento organico como dispositivo heuristico para

'A abordagem teleoldgica vé o desenvolvimento e a mudanga organizacional como um
ciclo de formulagdo, implementacdo, avaliacdo e modificagdo de metas com base no que foi
aprendido pela entidade.



explicar as mudangas nos comportamentos organizacionais € sua progressao como processo

(LEE; KIM, 2001).

No quadro 17, foi elencado este formato de avaligao desenvolvido por Lee e Kim.

Quadro 17 — Avaliando o Modelo de estagio da gestdo do conhecimento organizacional

Inicial Propagado Integrado Em Rede
Objeti | Preparar os
vos esforgos de Investir na
~ ~ Integrar a GC nos .
gestdo do construcdo de sua Ligar a GC com as
conhecimento infraestrutura de esforg.os © resultados partes externas.
. organizacional.

em toda a conhecimento.

empresa.
Acoes Analise interna e
organi | Disseminacdo Configuracao Avaliacdo da externamente a
zacion da necessidade preliminar dos efetividade de GC; eficiéncia de GC;
ais da GC; processos de GC; Examinar as Faca aliangas

Avaliar os Construir um sistema | necessidades de externas com foco

problemas de recompensas; mudangas em GC;

atuais de GC; Desenvolver Monitorar e controlar | Compartilhar a visao

Fazere programas de as atividades de GC; | e os objetivos com

compartilhar os | educagao; Definir e foca na area | todos;

objetivos de Construir um sistema | de conhecimento Vincular a GC com

GC; baseado em central; 0S parceiros

Conduzir conhecimento; Disseminar as externos;

projetos pilotos | Construir eventos e melhores praticas de | Facilitar a gestio

e benchmarking. | atividades de GC. GC. intraorganizacional e

a colaboracio.

Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Lee e Kim (2001).

O desenvolvimento deste modelo foi proposto em uma estrutura abrangente do
conhecimento e definido em quatro elementos de GC: conceito de conhecimento

organizacional, processos de GC, trabalhadores do conhecimento e tecnologia da informagao

(HU et al., 2019).

2.4.16 Outros Modelos

Ampliando um pouco mais as buscas pelos modelos de maturidade do conhecimento
existentes, além dos quinze ja citados, foram encontradas na literatura outros modelos, porém
com um volume menor de uso, ou apenas sendo uma variagdo de um modelo apresentado. No

quadro 18 listamos esses modelos.



Quadro 18 — Outros modelos de avaliacdo da maturidade da gestdo

Nome Autores Ano
Crosby's "QOuality Management Maturity Grid" (Crosby, 1978
para é;estd% da 5ualida§e. g ‘ ’ / Crosby 1978
KM Maturity Model - KPMG KPMG 1998
Tadvisor - ITAKM - KM Landscape KM Landscape 1999

Microsoft

CMM - KMKE - Knowledge Managemnet/Engenear Berztiss 2001
KM Assessment Model EKMF 2002
Vision — KMMMM Weedermeester 2003
Road MAP to KM Assessment APQC 2003
KM3 WisdomSource's 2004
51KM3 KMMM - TATA Consultancy Mohanty, Chand 2004
Decision Making Capability Maturity Model Maya 2004
Terra Sete dimensoes Terra 2005
Capability Maturity for KM Berztiss 2006
KMMAQ - Knowledge Managemnet Maturiry Assessment Kruger & Snyman 2007
Questionnaire
KMMAM - Knowledge Managemnet Maturiry Assessment Matrix | Kruger 2008
KM Self Assessment APQC 2008
Make - The Know network The Know network 2011
K-Bussiness Readness Assessment Skyrne 2012
Modelo IPEA (KCDA) Batista 2012
Know-Net 2 KM Assessment USA Gov 2014

Fonte: Elaborado de pelo autor.

Esses modelos nao sdao os propulsores da geracdo de modelos mais atuais, e também
ndo foram encontrados na literatura o seu uso real. Desta forma ndo foram estudados como os

demais.

2.5 UMA BREVE SINTESE DOS 15 MODELOS ADOTADOS

Dentre os modelos apresentados pode-se perceber a inspiracao dos mesmos no CMM.
Como este foi o primeiro modelo de avaliagdo da maturidade criado, bem como ¢ o foi o mais
citado entre todos.

O CMM tem seu foco em fornecer um guia de controle dos processos de
desenvolvimento e manutencao de software. Os modelos que vieram a seguir beberam dessa
inspiracdo e traduziram paras as necessidades além das empresas de softwares.

Na figura 9 foi realizada a correlagdo entre os modelos, para demonstrar como eles

estao entrelagados entre si.



Figura 9 — Correlagdo dos modelos de maturidade da GC
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Fonte: Elaborado de pelo autor.

Outra relacdo direta dos modelos, ocorre na forma como sua avaliagdo acontece,
principalmente pelas definigdes parecidas dos cinco estagios de maturidade, inicial, repetivel,
definido, gerenciado e otimizado. Apenas trés modelos, apresentados ndo usam diretamente
estes niveis, KMAT, ISO e OKA, que possuem composi¢do propria, mas com relagdo entre
eles.

Ainda como semelhangas nenhum dos modelos elencados possuem sobreposicao de
niveis, isso relacionado diretamente a melhoria, sendo necessdrio responder primeiro as

questdes de um nivel para depois ir para o subsequente e assim por diante.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo foi apresentada a metodologia utilizada para o desenvolvimento da
pesquisa. Na primeira se¢do foi caracterizada a metodologia, seguida pelos procedimentos

metodoldgicos.

3.1 METODOLOGIA DE PESQUISA

Os procedimentos metodologicos que foram utilizados neste trabalho, auxiliaram no
estabelecimento das oportunidades, as delimitagdes e as dire¢des, para o desenvolvimento da
pesquisa.

Nesta questao por um lado existe as ciéncias sociais e naturais que focam em descrever,
explicar e explorar as relagdes em diversos campos de pesquisa (SIMON, 1996), e a ciéncia do
artificial, em que as pesquisas tétm o foco em desenvolver ou construir novos artefatos
(DRESCH et al., 2015).

A presente pesquisa norteia seus procedimentos metodologicos por meio do Design
Science Research (PEFFERS et al., 2007). Essa metodologia consiste na constru¢cdo de
artefatos, que serdo definidos a partir da revisdao do estado da arte.

O artefato ndo precisa ser necessariamente algo concreto, mas pode ser a modificacao
do estado de um sistema natural ou a transformagdo de um sistema. Por isso, os artefatos
normalmente sdo projetados e construidos com o intuito de inserir alguma mudanga em um
sistema, resolver problemas e melhorar o desempenho (CUPANI, 2006).

Para esta pesquisa, optou-se em utilizar a estrutura proposta por Peffers et al. (2007),
que inicia com a identificagdo de problemas e a motiva¢do do pesquisado, a definicdo dos
objetivos, passa pelo design e desenvolvimento do artefato, sua demonstracao e avaliacdo e por
fim a comunicagdo dos achados da pesquisa, que podemos ver descrita passo a passo em 3.2.
que apresenta os passos aplicados nesta pesquisa.

Essa pesquisa ¢ caracterizada pelo foco tecnoldgico para solugdo de um problema, e
orientada por meio da Design Science Research — DSR. Explora uma abordagem metodologica
qualitativa a partir de uma revisao integrativa atualizada sobre os métodos e ferramentas que
poderdo ser integrados ao artefato. Vale ressaltar que constru¢des, modelos, métodos e

instanciagdes sdo artefatos que tratam de alguma tarefa (MARCH; SMITH 1995).

A pesquisa orientada ao design visa construir e avaliar solugdes artificiais, a fim de
estender as limitagdes de capacidade, enquanto as ciéncias naturais tentam explicar e
prever os aspectos comportamentais da realidade (por exemplo, de uma perspectiva



individual, de grupo, organizacdo e mercado), desenvolvendo e verificando teorias
(METTLER; ROHN, 2014, p 2).

Nessa perspectiva, a pesquisa em design science pode gerar cinco tipos de resultados
cientificos de acordo com a abrangéncia: construtos, modelo, método, instanciagdo e design
propositions.

Neste método os quatro principais artefatos de pesquisa (constructos, modelos,
métodos e instanciagdes) sao divididos em dois conjuntos. constructos e modelos, focados em
melhorar o desempenho do artefato. E métodos e instanciagdes sdo atribuidos a extrair o

conhecimento por testes de teorias (MARCH; SMITH 1995) (Quadro 19).

Quadro 19 — Artefatos do Design Science

Tipo de artefato Descricao
Constructos Definidos como elementos conceituais que formam os termos usados para
descrever e especificar as possiveis solugdes.
Modelos Conjunto de proposicdes que expressam as relacdes entre os diversos conceitos

de um dominio. Pode ainda, ser considerado uma descri¢ao ou representacao
de como as coisas sdo.

Métodos Conjunto de passos usados para desempenhar determinada tarefa.

Execucao de um artefato em seu ambiente, ou seja, sdo artefatos

que operacionalizam outros artefatos (constructos, modelos e métodos).
Fonte: Elaborado pelo autor com base em March e Smith (1995) e Dresch et al., (2015).

Instanciacoes

3.2 DADSR

Na figura 10, foi apresentada a estrutura geral dessa dissertacdo, com as etapas

executadas de acordo com a Design Science Research:

Figura 10 — Modelo de processo da DSR
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Fonte: Adaptado de pelo autor com base em Peffers et al., (2007).



Como pode ser observado, a dissertagdo ¢ composta por quatro pontos de entrada e

seis atividades que, embora apresentadas em uma sequéncia sugerida, o pesquisador pode

definir uma ordem adequada a sua pesquisa, conforme pode ser visto no quadro 20.

Quadro 20 — Entradas da Design Science Research

Entradas da DSR Descricio

Centrada no

Os pesquisadores podem proceder nessa sequéncia se a ideia da pesquisa
tenha resultado da observagdo de um problema ou de pesquisas futuras feita

Problema . . .
em um artigo de projeto anterior.
Centrada no Pode ser desencadeada por uma necessidade de uma industria ou de pesquisa
Objetivo que pode ser solucionada com o desenvolvimento de um artefato.
Centrada no Resultaria da existéncia de um artefato que ainda nao foi formalmente
Design e pensado como uma solug@o para o dominio do problema explicito no qual

Desenvolvimento | sera usado.

Iniciada pelo
Cliente/Contexto

Baseada na observacao de uma solugao pratica que funcionou, resultando em
uma solugdo de DS se os pesquisadores trabalharem retroativamente para
aplicar o rigor ao processo retroativamente.

Fonte: Elaborado de pelo autor com base em Peffers et al., (2007).

Segundo Peffers et al. (2007), com base em outros sete modelos, desenvolvidos pelos
autores, Archer (1984), Takeda et al. (1990), Eekels e Roozenburg (1991), Nunamaker et al.,
(2005), Walls et al. (1992), Cole et al. (2005), Rossi e Sein (2003) e Hevner et al. (2004), bem

como no consenso de autores anteriores, uma sintese de seis atividades comuns apresentadas

pela DSRM sao descritas:

1.

Atividade 1. Identificagdo de problemas e motivacao. Defina o problema de
pesquisa especifico e justifique o valor de uma solucdo. Uma vez que a
defini¢do do problema serd usada para desenvolver um artefato que possa
efetivamente fornecer uma solugdo, pode ser util atomizar o problema
conceitualmente para que a solugdo possa capturar sua complexidade. Os
recursos necessarios para esta atividade incluem o conhecimento do estado do
problema e a importancia de sua solugdo;

Atividade 2. Defina os objetivos de uma solugdo. Deduzir os objetivos de uma
solugdo a partir da definicdo do problema e do conhecimento do que € possivel
e viavel. Os objetivos podem ser quantitativos ou qualitativos, devem ser
inferidos racionalmente a partir da especificagdo do problema. Os recursos
necessarios para isso incluem o conhecimento do estado dos problemas e das
solugoes atuais, se houver, e sua eficacia;

Atividade 3. Design e desenvolvimento. Crie o artefato. Esses artefatos sdo

potencialmente construtos, modelos, métodos ou instanciagdes ou novas



propriedades de recursos técnicos, sociais €/ou informacionais. Esta atividade
inclui determinar a funcionalidade desejada do artefato e sua arquitetura e, em
seguida, criar o artefato real. Os recursos necessarios para passar dos objetivos
ao design e ao desenvolvimento incluem o conhecimento da teoria que pode
ser utilizado em uma solugao;

4. Atividade 4. Demonstracao. Demonstre o uso do artefato para resolver uma ou
mais instancias do problema. Isso pode envolver seu uso em experimentagao,
simulacdo, estudo de caso, prova ou outra atividade apropriada. Os recursos
necessarios para a demonstragao incluem conhecimento efetivo de como usar
o artefato para resolver o problema;

5. Atividade 5. Avaliagdo. Observe e mensure o quao bem o artefato suporta uma
solugdo para o problema. Esta atividade envolve a comparagdo dos objetivos
de uma solu¢do com os resultados reais observados do uso do artefato na
demonstragdo. Requer conhecimento de métricas e técnicas de andlise
relevantes. Dependendo da natureza do local do problema e do artefato, a
avaliacdo pode assumir varias formas;

6. Atividade 6. Comunicacdo. Comunique o problema e sua importancia, o
artefato, sua utilidade e novidade, o rigor de seu design e sua eficicia para
pesquisadores e outros publicos relevantes, como profissionais em exercicio,
quando apropriado. A comunica¢do requer conhecimento da cultura

disciplinar.

3.3 RELACAO DOS PROCEDIMENTOS A PESQUISA

A pesquisa obedeceu ao fluxograma com base no método dos autores Dresch et al.
(2015), no qual busca orientar as principais etapas do desenvolvimento do artefato, sendo estas:
identificacao do problema, conscientizacdo do problema, revisdo da literatura, identificagdo
dos artefatos e configuragdo das classes de problemas, proposi¢ao de artefatos para resolver um
problema especifico, design do artefato selecionado, desenvolvimento do artefato, avaliacao
do artefato, esclarecimento da aprendizagem alcancada, conclusdes, generalizagdo para uma
classe de problemas e comunicagdes dos resultados.

A explicacdo de cada uma dessas etapas, e a relagdo com a pesquisa podemos ver na

figura 11.



Figura 11 — Etapas da DSR
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Fonte: Adaptado com base em Dresch et al., (2015).

3.3.1 Descri¢ao da elaboracao da pesquisa segundo as etapas da DSR

Etapa 1. Identificacdo do problema

A primeira etapa da DSR ¢ suportada por pesquisas exploratorias que permitem a
identificacdo do problema e as justificativas para sua resolu¢do. Portanto, a realizacdo das
buscas exploratorias auxiliou na identificacdo do problema de pesquisa e em suas justificativas
para sua resolucdo. Bem como, defini¢ao dos termos de busca utilizados na revisao sistematica
e estruturacdo dos objetivos geral e especificos (MUNIZ, 2020; ROCHADEL 2016).

A base da pesquisa foi o conhecimento do pesquisador no MEG, seu uso nas
organizagdes e a percep¢ao de que o conhecimento ndo era visto como parte integrante do
processo de avaliagdo, e sim um processo separado ao modelo.

A partir disso, definiu-se o problema especifico e sua formalizagdo, por meio da
pesquisa exploratdria dos modelos afim de encontrar lacunas que justificassem a pesquisa.

Essas buscas resultaram em diversos modelos de maturidade do conhecimento, com focos



semelhantes, mas de dificil aderéncia as organizacgdes. Por esta razdo, abrindo possibilidades
de inclusdo desses modelos como base para aprimorar o MEG.

Etapa 2. Questdo do Problema

Além de identificar o problema e criar a questdo de pesquisa, o pesquisador deve
justificar sua relevancia (DRESCH et al., 2015). Neste caso, o fato de o MEG olhar o
conhecimento apenas como parte do fundamento aprendizado organizacional e inovagdo, ndo
o relacionando com os outros fundamentos e com os seus resultados, cria a possibilidade para
0 aprimoramento, ou seja, uma lacuna nas organizacdes de como o conhecimento tacito ¢
transformado (GARCIA, 2015).

Nonaka e Takeushi (1997) descrevem o conhecimento organizacional, como a
capacidade de uma organizagdo em criar conhecimentos a partir dos individuos que compdem
a organizacdo, dissemind-los entre seus recursos humanos e incorpord-lo aos seus processos,
sistemas, produtos e servigos, transformando desse modo o conhecimento individual em
organizacional.

Assim sendo, para a atual pesquisa, formulou-se o problema com a intengdo de
verificar como os métodos de avaliacdo da maturidade de gestdo do conhecimento podem
contribuir para o avanco do Modelo de Exceléncia da Gestdo, no sentido de avaliar se o
conhecimento t4cito esta sendo incorporado na organizacao.

Etapa 3. Revisao da Literatura

Nesta sequéncia, a terceira etapa ocorre paralelamente a etapa anterior. Para apoiar a
consciéncia do pesquisador sobre o problema a ser estudado € necessario a consulta as bases de
conhecimento (DRESCH et al., 2015).

Para esta revisdo foram consultadas as bases de dados, Scielo, Scopus e a Web of
Science. Utilizando-se dos grupos de palavras-chave, de maneira combinada em portugués e
inglés, modelos de avaliacdo da maturidade da gestdo do conhecimento. Nao houve delimitagao
temporal nesta busca.

Com esta busca foram encontrados 33 modelos de avaliagao da maturidade de GC. A
forma de selecdo desses artigos partiu da premissa do numero de citacdo do modelo, criando
assim o critério de inclusdo modelos com mais de 30 citacdes, e de exclusdao modelos voltados
exclusivamente a organizagdes publicas.

No quadro 21 sao apresentados os 33 modelos da primeira selecdo. Os 15 primeiros

foram selecionados, de acordo com os critérios adotados pela pesquisa.



Quadro 21 — Modelos de avaliagdo da maturidade da Gestdo Conhecimento

Média
Nome Autores Ano | Citacées | anual de
citagoes
Crosby's "Quality Management 0,09
Maturity Grid" (Crosby, 1978) para Crosby 1978 4
Gestdo da Qualidade.
Mark Paulk, Bill Curtis, 86,83
CMM (Capability Maturity Model) Mary Beth Chrissis, 1986 3039
Charlie Weber
KMAT: Knowledge Management Arthur Andersen 1995 132 3,08
Assessment Tools
KM Maturity Model - KPMG KPMG 1998 2 0,09
Tadvisor - ITAKM - KM Landscape KM Landscape Microsoft | 1999 1 0,05
Infosys-KMMM: Infosys Knowledge Vivekanand P Kochikar, 2000 157 7,48
Management Maturity Model Sivaraman Yegneshwa
Stage model of organizational Lee e Kim 2001 315 15,75
knowledge management
CMM - KMKE - Knowledge Berztiss 2001 5 0,10
Managemnet/Engenear
CMMI (Capability Maturity Model Carnegie Mellon 2002 591 27,42
Integration) University
Siemens-KMMM: Siemens Knowledge | Karsten Ehms, Dr. 2002 146 7,68
Management Maturity Model Manfred Langen
KMCA: Knowledge Management Uday Kulkarni, Robert St. 2002 107 5,63
Capability Assessment Louis
. Paulzen, Oliver, Doumi, 4,37
KPQM: Knowledge Process Quality Maria, Perc, Primoz, 2002 33
Model . .
Cereijo-Roibas
Vision - KMMMM Weedermeester 2003 1 0,06
Road MAP to KM Assessment APQC 2003 1 0,06
KM3 WisdomSource's 2004 1 0,06
51KM3 KMMM - TATA Consultancy | Mohanty, Chand 2004 1 0,06
Decision Making Capability Maturity Maya 2004 1 0,06
Model
Terra Sete dimensoes Terra 2005 28 1,75
G-KMMM: General Knowledge Huan Ying Teahf Loo 4,20
Management Maturity Model Geok Pee, Atreyl 2006 63
Kankanhalli
Método OKA: Organizational 4,60
Knowledge Asses%ment Fonseca 2006 69
Capability Maturity for KM Berztiss 2006 1 0,07
KMMAQ - Knowledge Managemnet 0,79
MaturiryQAssessmenthuestior%naire Kruger & Snyman 2007 11
) . Ping Jung Hsieh, Binshan 15,92
KNM: Knowledge Navigator Model Lin, Chinho Lin 2008 207
KMMAM - Knowledge Managemnet 0,85
Maturiry Assessment%\/latrix i Kruger 2008 11
KM Self Assessment APQC 2008 0 0,00
APO: Asian Productivity Organization 14,73
(Knowledge Management Tools and Ronald Young 2010 162

Techniques Manual)




Maturity Measurement of Knowledge- | Roland Jochem, Dennis 6,20
. . . - . 2011 62 ’
intensive business process Geers Priscilla Heinze
Make - The Know network The Know network 2011 2 0,20
APQC: American Productivity & Cindy Hubert, Darcy 3,56
. 2012 32 ’
Quality Center Lemons
K-Bussiness Readness Assessment Skyrne 2012 0 0,00
Modelo IPEA Batista 2012 287 31,89
Know-Net 2 KM Assessment USA Gov 2014 0 0,00
Iso 30401-2018 ISO 2018 55 18,33

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quase em sua totalidade, conforme expressado na figura 12, os modelos foram
originarios do CMM. Alguns dos modelos citados sdo de uso exclusivo de organizacdes
governamentais, e outros sao de cunho tedrico, sendo apenas desenvolvidos, mas nao aplicados,

o que podemos conferir na analise realizadas no capitulo 2.

Figura 12 — Mapa de Citagdes dos modelos nas bases
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Fonte: Elaborado pelo autor.
Etapa 4. Identificacdo dos artefatos e configuraciao das classes de problemas
Ap0s a etapa 3 passa-se para a identificagdo dos artefatos e configuracdo das classes

de problemas. Manfio e Lacerda (2016) destacam que para que os artefatos construidos sejam



comparaveis e generalizaveis, ¢ necessario desenvolvé-los e classifica-los em uma classe de
problemas.

Uma nova revisao da literatura nas bases de conhecimentos foi feita para essa
identificacao. Conforme Dresch et al., (2015), essa revisdo permite, justamente, a verificagao
da existéncia de outros estudos com foco em problemas iguais ou similares. As bases de dados
consultadas foram: Scielo, Scopus e a Web of Science. Os grupos de palavras-chave utilizados,
de maneira combinada, em portugués e inglés: GC e MEG. Nao houve delimitagdo temporal
nesta busca.

Nas trés bases pesquisas nao foram obtidos resultados, quando ampliado o escopo das
bases, e alinhando com o assunto foram encontrados dois artigos relacionados ao tema. O
primeiro de autoria de Garcia (2015), avaliando o MEG e o Método proposto por Choo, que
define critérios para organizagdes do conhecimento. Neste artigo o foco do autor foi avaliar se
0 MEG, em sua 19* edi¢do, possui conceitos relacionados a GC. Ja o segundo artigo encontrado,
de autoria de Marcondes (2012), correlaciona 0o MEG com organizagdes de aprendizagem.

Com a avaliagdo das publicagdes, e partindo da defini¢do de Lacerda (2013) para a
classe de problemas como: a definicdo de um conjunto de problemas, praticos ou tedricos, que
contenham artefatos avaliados ou ndo, e uteis para as organizagdes. Foram elencados a classe

de problemas deste artefato no quadro 22.

Quadro 22 — Classe de problemas e Artefatos

Classe de Problemas Artefatos
O Meg avalia a GC? Revisar formato de avaliagdo do MEG
O MEG aprimora a GC nas organizacdes? Revisar o modelo existente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por outro lado, a revisao sobre o tema modelos de maturidade de GC ¢ MEG forneceu
o conhecimento necessario para melhor compreensdo do problema de pesquisa, bem como
auxiliou na identificagdo de possiveis artefatos para a solugdao do problema.

Etapa 5. Proposicao do problema para resolucio do artefato

Com essa identificagdo, foi feita uma proposi¢do de artefatos, para resolver um
problema especifico, os quais podem ser constructos, modelos, métodos e instanciacdes, neste
caso a proposicdo de um novo modelo. Um modelo ¢ um conjunto de proposicdes ou
declaracdes que expressam as relagdes entre os constructos (LACERDA et al., 2013).

Em atividades de design, os modelos representam situagdes como declaragdes de
problema e solugdo (ROCHADEL, 2016), mas para facilitar o entendimento, sempre que for

citado o modelo construido sera citado o artefato.



Neste quinto passo, os artefatos encontrados na literatura como possiveis alternativas
para resolver o problema, foram analisados € comparados (CERQUEIRA, 2015). Nesse caso a
revisao do modelo base com as proposigodes claras de uso da GC em todos os seus processos €
niveis de gestao.

Etapa 6. Design e selecio do artefato

Apos foi realizado a etapa de design do artefato e construg@o do artefato selecionado,
ou seja, criar o artefato, que pode ser um modelo, de acordo com as funcionalidades desejadas
(ROCHADEL, 2016).

Para esta etapa a pesquisa seguiu as seguintes etapas (MUNIZ, 2020):

* Escolha de um tema para pesquisa em um campo da ciéncia - Foi suportada
pela DSR e o tema descrito nas primeiras etapas dela;

* Revisdo de literatura — Definida como revisdo integrativa dos modelos de
maturidade de GC existentes e no MEG, focada em identificar os principais
construtos e detalhada na revisdo da literatura;

* Criacdo do artefato mediante combinacdo de elementos identificados na
literatura — Jung@o das varidveis dos principais modelos de avaliagdo de GC
adotados com o melhor formato adequado para a incorporagdo no MEG.

Destacando ainda, que a escolha do tema estd suportada pelo primeiro capitulo, a
revisdo no segundo e a criagdo do artefato no quarto capitulo.

Para esta selecdo foram usadas as bases dos 15 modelos selecionados de maturidade
de avaliagdo de GC, com seus respectivos formatos de avalia¢do, criando uma priorizacao de
quais termos mais utilizados e como poderiam ser adequados ao MEG, com isso a adogdo do
PDCL+K descrito no capitulo 04.

Etapa 7. Desenvolvimento do artefato

O foco desta etapa ¢ que ao final pesquisador dela, sejam obtidas duas saidas
principais, como primeira, o artefato em seu estado funcional. J4, na segunda, consiste nas
estratégias praticas para a tomada de decisdo e por fim redugdo do tempo a partir do artefato
desenvolvido. E importante lembrar que essas estratégias ou melhor heuristicas de construgo
derivadas do desenvolvimento de artefatos constituem uma das contribui¢des da ciéncia do
design para o avango do conhecimento (DRESCH et al., 2015).

Nesta pesquisa, o desenvolvimento do artefato, ocorreu inicialmente, considerando os

modelos analisados a partir da revisao da literatura. Extraindo deles elementos para a descrigao



do novo artefato de avaliagdo da maturidade da gestdo, construindo, assim, a primeira versao
do artefato.

Foi ainda usado a logica dedutiva para o desenvolvimento do artefato. E importante
enfatizar que as etapas de design, desenvolvimento e avaliagcdo do artefato podem ser realizadas
usando logica dedutiva, o pesquisador parte do conhecimento existente para propor solucdes
para a constru¢ao do artefato (DRESCH et al., 2015).

Etapa 8. Avaliacao do artefato

Nesta etapa ¢ observado e mensurado o comportamento do artefato em direcdo a uma
solugdo satisfatéria do problema (DRESCH et al., 2015). Nesta dissertagdo, a verificagdo do
artefato proposto foi realizada em uma organizagdo que ja utiliza o MEG como referéncia,
possibilitando assim avalia e verificar as contribuigdes do artefato proposto.

Para isto foi selecionado uma organizacdo de grande porte, situada em Santa Catarina,
considerada uma das maiores do seu ramo de atuagdo e possui em seu quadro mais de 1.000
colaboradores. A organizacdo adotou o MEG em 2018, no nivel III, 500 pontos, e ja possuia
uma avaliacdo da sua gestdo organizacional, na qual foi utilizada como referéncia. Para sua
verificacao foram selecionados dez colaboradores, escolhidos pelo seu conhecimento e por suas
areas de atuacgao.

Apo6s foi apresentado uma visao geral da pesquisa, seu objetivo, os passos para a
construgdo do artefato e o artefato final. Iniciou-se entdo com a avaliagdo das praticas de gestao
da organizagdo, de acordo com o artefato proposto. Ao final, foi feita uma revisdo global,
seguida do encerramento da avaliagao.

Por fim, a ultima etapa envolveu a explanacdo final da avaliagdo, apresentado o
resultado obtido com o artefato proposto e comparagdo com a avaliacdo realizada na mesma
organiza¢do antes de incluir a GC, gerando as discussdes e registros das conclusdes desta
pesquisa, o reconhecimento de limitagdes e sugestdes de oportunidades para trabalhos futuros
(SOARES et al., 2016). E os detalhes desta verificagdo podem ser vistos no Capitulo 5.

Etapa 9. Aprendizagem alcancada

Segundo DRESCH et al. (2015), o objetivo desta etapa € garantir que a pesquisa seja
util como referéncia e suporte para a geracdo de conhecimento tanto no campo pratico quanto
tedrico. Nesta fase, foram identificados os fatores que contribuiram para o sucesso do artefato
proposto, para isso foi utilizada a avaliacdo comparativa entres os modelos. Isso possibilitou a
visibilidade dos itens necessarios para uma melhor compreensdo do artefato proposto, bem
como modificar o formato de realizagdo da avaliacdo, para dar maior agilidade no processo,

tornando-o menos cansativo para os participantes.



Esse aprendizado, uma vez formalizado, ¢ util ndo s6 para a dissertagdo, mas também
para quem acessa a pesquisa. Isso pode ser 1util para outros pesquisadores e para toda a
comunidade organizacional interessada no problema (DRESCH et al., 2015). Essa formalizagao
foi descrita de forma mais ampliada no capitulo 4.

Etapa 10. Conclusao

Na décima etapa da DSR, deve-se formalizar uma conclusdo, cujo objetivo ¢ mostrar
os resultados da pesquisa e as decisoes tomadas durante sua conducao (DRESCH et al., 2015).
Para responder a esta etapa primeiramente foram avaliados se o objetivo geral e os especificos
foram atendidos e respondidos, a fim de assegurar a correta solugdo do problema de pesquisa.

Além disso, na conclusdo foi indicado as limita¢des da pesquisa e o que pode levar a
estudos futuros, estas etapas estdo detalhadas no capitulo 5.

Ap6s a conclusdo das etapas anteriores foi possivel obter novos insights. Isso levou o
pesquisador a novos problemas que devem ser estudados, reiniciando a pesquisa em design
Science (DRESCH et al., 2015). Esta apresentagdo da conclusao pode ser vista no capitulo 5.

Etapa 11. Generalizaciao da classe de problemas

A etapa de generalizacdo da classe de problemas ocorre normalmente em pesquisas
com problemas especificos para uma tUnica organizacdo. Essa generalizacdo permite que o
conhecimento gerado em uma situagdo especifica seja posteriormente aplicado em situagdes
semelhantes que possam ser enfrentadas por diferentes organizagdes (DRESCH et al., 2015).

Como esta pesquisa teve em seu foco uma pequena classe de problemas, conforme
quadro 22, esta agdo ndo foi realizada, sendo necessaria apenas em pesquisas futuras, com a
ampliacao das classes de problemas.

Etapa 12. Comunicaciio dos resultados

J4 a etapa de comunicagdo dos resultados tem com foco divulgar o problema, suas
solugdes, seu artefato e resultados obtidos (PEFFERS et al., 2007). Essa comunicagdo pode ser
realizada por meio de publicagdes em periodicos, revistas especializadas, semindrios e
congressos, entre outros, com o objetivo de atingir o maior niumero possivel de interessados

(DRESCH et al., 2015).



4 CONCEPCAO DO ARTEFATO

Neste capitulo foi apresentada a proposta de melhoria do modelo de exceléncia da
gestdo com foco na incorporacao dos modelos de avaliacao do conhecimento. Para tanto sera
detalhada como os modelos de maturidade do conhecimento dispostos anteriormente fardo parte
do processo de avaliacdo do novo artefato. Esta etapa se utiliza das atividades da DSR,
apresentadas em 3.2, para definicdo do método proposta

Tanto a pergunta de pesquisa quanto o objetivo geral t€ém sua relagdo tratada neste

capitulo.

4.1 IDENTIFICAR PROBLEMA E MOTIVACAO

Por meio da revisao de literatura, conforme a capitulo 2 identificou-se o problema e a

motivacao para a sua solugao.

4.1.1 Problema

A importancia do tema centraliza o entendimento de que um modelo de avaliagao de
empresas quando utilizado como instrumento de medi¢do e quantificagdo (MATSUMOTO et
al., 2015) auxilia as organiza¢des a atingirem novos patamares. E por isso que a gestio desta
passa a ser uma forma légica de identificar, reter, manter, apropriar e disseminar os elementos
diferenciadores de uma organizagio (RODRIGUEZ-ROJAS, 2020).

Com esse foco, conforme exposto na se¢do 1.1, o problema definido nesta pesquisa
foi: como os modelos de avaliagdo da maturidade da gestdo do conhecimento podem contribuir

para a melhoria do modelo de exceléncia da gestao.

4.1.2 Motivacao

O conhecimento ¢ a chave para o sucesso na melhoria do desempenho da empresa e
suas proprias vantagens na conducdo de seus negocios (DJAJASOEDARMA, et al., 2018).
Como mapear o estagio de desenvolvimento dos negocios € complicado, os modelos de
maturidade de negbcios geralmente se concentram em um Unico aspecto dos negocios
(NASKALI et al., 2018).

A unificagdo dos modelos de GC com o MEG ¢ o foco central, como resultado, a

organizacdo deve avancar em direcdo a exceléncia da gestdo e gerar valor aos clientes e



acionistas, a sociedade e a outras partes interessadas, o que contribui para a sua sustentabilidade

e perenidade (MATSUMOTO et al., 2015)

42 ANALISE DOS MODELOS DE MATURIDADE DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

Os modelos de maturidade de GC partem do ciclo natural de vida de qualquer
organizagdo, onde cada uma a desenvolve em estagios diferentes ao longo da sua jornada
(HSIEH; LIN; LIN, 2009).

A capacidade de gerenciar o conhecimento ¢ crucial na economia do conhecimento de
hoje (DALKIR, 2011), mas com tantos modelos propostos fica a dificuldade das organizagdes
em ter um modelo de facil acesso em que avalie ndo s6 a GC, mas sua gestdo como um todo.

Um modelo de maturidade GC permite apenas que as empresas com projetos de GC
em andamento fagcam uma avaliagdo dessas atividades e, assim, compreendam
sistematicamente a sua posi¢ao atual, e identifiquem as barreiras impeditivas que precisam ser
superadas, fagam ajustes razodveis e determinem os requisitos de recursos para alcangar o
proximo nivel de maturidade (HSIEH; LIN; LIN, 2009).

Nos proximos itens foi realizada uma classificagao dos modelos de maturidade de GC

afim de criar mecanismos para incorporar ao MEG.

4.2.1 Classificacao

Para decidir quais os modelos sdao mais adequados para atualizacdo no artefato
proposto ¢ preciso entender as semelhancas, diferengas e limitagdes existentes destes modelos.
Assim, neste item foi apresentado uma analise dos 15 modelos selecionados e relacionados
anteriormente, conforme o detalhamento no quadro 23.

Essa primeira classificagdo foi ordenada por ano, autor, seu artigo inicial e objetivo,
auxiliando assim a realizacdo de uma primeira analise e constatagdo da similaridade dos
modelos. Desde o CMM, que possui como foco principal o desenvolvimento de softwares, os
modelos selecionados tém como padrao desenvolver uma avaliagdo de conhecimento e auxiliar

as organizagdes na melhoria continua



Quadro 23 - Comparativo dos objetivos dos modelos de maturidade de avaliagdo de GC adotados

Modelo Ano Autor(es) Guia Oficio/Artigo giltt;g:'iz:) Objetivo
Fornecer as organizagdes de software um guia de
- Paulk, M.C., Curtis, B, . . como obter controle em seus processos para
Eﬁﬁi(cﬁggé%ty 1986 | Chrissis, M.B., Weber, vifgiillﬁ maturity model, 2020 | desenvolver e manter software e como evoluir em
i C.V. o diregdo a uma cultura de engenharia de software ¢
exceléncia de gestdo.
KMAT: Knowledge The KMAT: benchmarking . . iy
Determinar a eficacia de suas praticas de
Management 1995 | Andersen, A. knowledge management. 2020 gerenciamento do conhecimento
Assessment Tools Library Management 20. '
Infosys-KMMM: Using Web-basedtechnologies
Injosys Knowledge 2000 Kochikar, V.P., fo and support learningneeds 2019 | Alavancar os beneficios da gestdo do conhecimento.
Management Yegneshwar, S. in a high-growth, knowledge-
Maturity Model based industry.
A stage model of
Stage f"o‘f’el of . organizational knowledge Apresentar uma  estrutura  conceitual  de
organizational Lee J.H., Kim, Y.G. management: a latent content . ~ .
knowledge 2001 analysis 2020 | conhecimento gestdo que pode ser usada para ajudar
management Expert S:ystems with as empresas a conduzir tal avaliacdo.
Applications.
f}ﬁ:}g (ail[}; ZZZZW 2002 Carnegie Mellon gglg afézzj‘({gzzz;}s%del@ ) 2019 Demonstra as melhores praticas para desenvolver,
ty. University g ’ adquiri e entregas os melhores produtos e servigos.
Integration) Version 1.1.
Siemens-KMMM: Holistic development of Permitir uma avalia¢do holistica das atividades de
Siemens Knowledge 2002 | Ehms. K.. Laneen. M Knowledee maﬁ acement with 2019 GC a medida que cobre as areas mais relevantes dos
Management T gen, W KMMM. & & processos de GC; o desenvolvimento continuo, a
Maturity Model ' definicdo das etapas para o desenvolvimento da GC.
AK/[I:Z/LC;Aemeennotwledge Organizational Self-
Cava <bgili 2002 | Kulkarni, U., Louis, R. Assessment of Knowledge 2020 | Avaliar da Gestdo do conhecimento.
Asfessmel):zt Management Maturity.
KPQM: Knowledge . A Maturity Model for Quality
Process Quality 2002 Paulzen, O., D.ouml,. M., Improvement in Knowledge 2020 | Avaliar da Gestdo do conhecimento.
Perc, P., Cereijo-Roibas
Model Management.




G-KMMM: General

Development and Application

Desenvolver nas organizagdes o conhecimento

Knowledge 2006 Teah, H.Y.,- Pee, L.G., of a General Knowledge 2018 como um ativo valioso, e que podem efetivamente
Management Kankanhalli, A. . capitalizar para melhorar o desempenho
. Management Maturity Model. L
Maturity Model organizacional e gerar lucro.
Método OKA: . . .
Organizational Organizational Knowledge Avaliar a capacidade das empresas em ampliar seus
2006 | FONSECA, A. F. 2020 | ativos intelectuais através do prisma de Pessoas,
Knowledge Assessment Methodology. .
Processos e Sistemas.
Assessment
The construction and Avaliar e estruturar os calculos. A principal tarefa
KNM: Knowledge Hsich, P.J., Lin, B., Lin, app{zcanon of knowledge do processo de ava}lagao ¢ colet.ar as preferéncias
. 2008 navigator model (KNM™): 2020 | dos usuarios para itens de avaliagdo, enquanto o
Navigator Model C. . . . ~
An evaluation of knowledge processo de calculo ¢ contar as pontuagdes da
management maturity. avaliacdo e obter o nivel de maturidade do GC.
Identificar e planejar agdes de diagnostico de
APO 2010 | Young, R. Knowledge management tools 2019 pl‘O]C‘[F), implementacao, monltorametlto e
and techniques manual. maturidade de programas em Gestdo do
Conhecimento nas organizagdes.
Maturity . Abordar especificamente por PME que mede o nivel
Maturity measurement of . L .
Measurement of Jochem, R., Geers, D., . . . de maturidade dos processos de negocios intensivos
. . 2011 . knowledge-intensive business 2020 . ~
Knowledge-intensive Heinze, P. ocesses em conhecimento e fornece recomendacdes
business process p ) orientadas para o aprimoramento.
APQC: dmerioan APOC’s Levels of Knowledge Qe esdo ocentends mo mundo de negbeios, com
Productivity & 2012 | Hubert, C., Lemons, D. . & 2020 |4 g >
. Management Maturity. isso desenhar, empregar novas metodologias de
Quality Center 2.
trabalho e ter éxito no mercado.
International Organization for A finalidade deste padrio de sistema de
Standardization (2017), “ISO gerenciamento do conhecimento ¢é apoiar as
ISO 30401-2018 2018 | ISO 30401: Knowledge 2020 | organizagdes para desenvolver um sistema de gestao

Management Systems —
Requirements”.

que efetivamente promova e permita a criagdo de
valor por meio do conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor.




Como primeira etapa da classificacdo foram elencados os modelos por ano de
surgimento, seus autores, seu artigo inicial, seus objetivos e o ano da ultima citagdo do modelo.
Com isso pode-se criar uma linha do tempo dos modelos de maturidade e reconhecer os seus
precursores.

Outro ponto a ser abordado nessa primeira classificagdo ¢ o fato de que todos os
modelos possuem 0 mesmo objetivo: criar mecanismos para avaliacdo da maturidade de GC
nas organizagoes.

Os modelos de maturidade sdao uma aplicagdo natural da abordagem do ciclo de vida.
Cada entidade se desenvolve em estagios de maturidade ao longo do tempo até atingir o nivel
mais alto (HSIEH; LIN; LIN, 2009). Quase todas seguiram o modelo inicial do CMM, ou pelo
menos suas premissas.

Ainda nessa classificacdo também ¢ avaliada a existéncia de publicagdes recentes
utilizando estes modelos, sendo que todos possuem publicagdes com seus temas nos ultimos
trés anos.

Como segunda etapa de classificagdo (quadro 24) foram discorridos, primeiramente,
se os modelos de maturidade necessitam de investimento inicial para aquisi¢do do seu material
de diagndstico. Também avaliado como era a abrangéncia deste modelo de atuagdo, e se possui
detalhamento por modulos, podendo assim, ser aplicado nas organizacdes, em setores ou
processos diferentes.

Ainda foi verificado a existéncia de um instrumento para avaliacdo que facilite as
organizagdes em seu desenvolvimento, e por fim se existe um detalhamento de um plano de

melhoria para desenvolver as lacunas encontradas durante o processo.

Quadro 24 — Comparativo dos modelos de maturidade de avaliacdo de GC adotados

Investimento Instrumento Plano de

Modelo . o~ Abrangéncia Modular .~ Melhoria

para aquisi¢io de Avaliacio Interno
CMM Nio Mundial Nao Questionario Nao
KMAT Nao Mundial Sim Questionario Nio
Infosys Néo Mundial Nao Questionario Néo
SMOM Nio Mundial Nio Questionario Nio
CMMI Nio Mundial Nao Questionario Nao
?é]e\zn]\%l\i_ Nao Mundial Nao Questionario Nao
KMCA Nio Mundial Sim Questionario Nio
KPQM Nio Mundial Nao Questionario Nao
G-KMMM Nio Mundial Sim Questionario Nao
OKA Nao Mundial Sim Questionario Sim
KNM: Nio Mundial Nio Questionario Nio
APO Nio Mundial Sim Questionario Sim




MMKIBP Nio Mundial Nao Questionario Nao

APQC Nao Mundial Nao Questionario Sim

I1SO 30401 Sim Mundial Sim Questionario Sim
Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos modelos avaliados apenas a norma ISO 30401, possui investimento inicial para a
aquisi¢ao do seu material de apoio, todos os outros modelos possuem disponiveis para o acesso
ao publico. Vale destacar aqui o fato dos instrumentos de avaliagdo do MEG ndo possuem custo
para sua aquisigao.

A abrangéncia dos 15 modelos selecionados ndo ¢ diferenciada por regido, sendo que
existem aplicagdes deles em quase todos os paises. A modularidade acontece em alguns
modelos, considerando que eles possuem formas de avaliar esses modulos de forma diferente.
Por exemplo do modelo KMAT que separa em quatro grandes areas, lideranca, tecnologia,
cultura e medi¢do, nesse conjunto ¢ possivel a organizagdo implantar ferramentas diferentes
para a GC bem como sua forma de avaliagdo. Um fator relevante também ¢ que os outros
modelos que usam desse tipo de avaliagdo, possuem uma semelhanga com o modelo citado
acima.

Todos os modelos possuem um questiondrio especifico, ou meios de criar
questionarios de acordo com o modelo base. Um ponto que diverge entre eles € quanto ao plano
de melhorias, onde apenas trés modelos o apresentam. Os demais apenas indicam que deve ser
realizado, mas sem auxiliar as organizag¢des nessa melhoria.

No quadro 25, exemplifica-se melhor como sdo realizados os estagios de avaliagao dos
modelos de maturidade do conhecimento, fator fundamental para esta pesquisa, podendo assim

realizar uma comparagdo entre os modelos.

Quadro 25 — Comparativo dos estagios de avaliagdo modelos adotados

Modelo Estagios de Avaliacio
1. Inicial;
2. Repetivel;
CMM 3. Definido;

4. Gerenciado;

5. Otimizacdo.

1. Grau de importancia dada pelos participantes para as praticas da
organizagao;

2. Grau de importancia dada pelos participantes que suas
organizacdes realizam a pratica.

1. Indefinido;

Infosys 2. Reativo;

3. Consciente;

KMAT




. Convencido;
. Compartilhando.

SMOM

. Inicial;

. Propagacao;
. Integracao;

. Networking.

CMMI

. Incompleto;

. Executado;

. Gerenciado;

. Definido;

. Gerenciado Quantitativamente;
. Otimizando.

Siemens-KMMM

. Inicial;

. Repetivel;

. Definido;

. Gerenciado;
. Otimizado.

NP W, OUVRARWRWND~RL,OIRRWND~OBGAN

KMCA

Nivel 1: Possivel;

Nivel 2: Encorajado;

Nivel 3: Ativado / Praticado;

Nivel 4: gerenciado;

Nivel 5: Melhorado continuamente;

KPQM

. Inicial;

. Ciente;

. Estabelecido;

. Gerenciado Quantitativamente;
. Otimizando.

G-KMMM

. Inicial;

. Consciente;

. Definido;

. Gerenciado;
. Otimizando.

DN AN W= BN W -

OKA

Dividido em Pessoas, Processos e Sistemas.

KNM:

Nivel I. Estagio cadtico de conhecimento;
Nivel II. Estagio consciente do conhecimento;
Nivel III. Estagio GC;

Nivel IV. Estagio avangado GC;

Nivel V. Estagio de integracdo GC.

APO

Nivel 1: Iniciada 1. Identificar;

Nivel 2: Gerenciada 2. Criar;

Nivel 3: Definida 3. Armazenar;
Nivel 4: Avaliada 4. Compartilhar;
Nivel 5: Institucionalizada 5. Aplicar.

MMKIBP

Nivel 1 Inicial;
Nivel 2 Repetido;
Nivel 3 Definido;
Nivel 4 Gerenciado;
Nivel 5. Otimizado.

APQC

Nivel 1: Iniciar;
Nivel 2: Desenvolver;
Nivel 3: Padronizar;
Nivel 4: Otimizar;
Nivel 5: Inovar.

ISO 30401

PDCA (planejar, fazer, verificar e agir a partir do aprendizado.




Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto aos estagios de avaliagdo, os modelos CMM, Stage model of organizational
knowledge management, Infosys-KMMM, CMMI, Siemens-KMMM, KMCA, KPQM, G-
KMMM, MMKIBP ¢ APQC, APO, possuem semelhancas em seu formato, todos partindo de
um estagio inicial a um estagio otimizado, sempre usando uma escala de zero a cinco.

Os modelos KMAT, OKA e ISO 30401 possuem peculiaridades dos demais, em
quanto o KMAT foca no grau de importancia dada pelas partes interessadas, o método OKA
ndo distingue claramente os niveis de maturidade. Ja a ISO 30401 foca no modelo ja conhecido

PDCA, onde a organizagdo precisa apresentar sua evolug¢ao por meio dele.

4.3 OBJETIVOS DO ARTEFATO

A incorporagdo dos modelos de avaliagdo da maturidade de GC, elencados no
referencial tedrico, com o formato de avaliacdo do MEG, pode possibilitar um novo nivel de
gestdo das organizagdes que escolham sua ado¢do como ferramenta de gestdo. Por meio da
revisdo da literatura, foi possivel classificar os modelos de maturidade e assim criar uma
proposta de artefato possivel e factivel em relagdo aos objetivos da proposta.

A figura 13 reflete justamente isso, hoje na formatacdo do modelo de exceléncia da
gestdo, a gestdo do conhecimento estd presente apenas no fundamento aprendizado

organizacional e inovagao.



Figura 13 — Mapa de Citagdes dos modelos nas bases

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com isso deixando uma lacuna na avalia¢do das praticas de gestdo perante o olhar do
conhecimento. Resultando assim na possibilidade da criagdo do artefato proposto, bem como,
utilizar a base de avaliacdo do MEG, com um foco em especial no seu terceiro nivel de avaliacao
- 500 pontos, instrumento de avaliagdo rumo a exceléncia.

Possibilitando assim desenvolver a Gestao do Conhecimento dentro das organizagdes
que se utilizam de modelos de gestdo. Com isso criou-se um novo artefato derivado da jungao
desses modelos, o modelo de exceléncia da gestdo e conhecimento (MEG+C).

Este artefato, MEG+C possui itens para avaliar durante o ciclo de gestdo as praticas
no quesito conhecimento, verificando como estdo sendo incorporada pelas organizacdes e sua

utilizag¢do no dia a dia.

4.4 DESIGN, DESENVOLVIMENTO E DESCRICAO DO ARTEFATO

Com base nos modelos e métodos selecionados por meio da revisdo de literatura
iniciou-se um trabalho de design e desenvolvimento do artefato. Neste caso, a atualizacao de
um modelo j4 existente por meio de um conjunto de modelos de maturidade, definindo assim

dentro da DSR um artefato de modelo.



Em atividades de design, modelos representam situagcdes como problema e solugdo,
ele pode ser visto como uma descrigdo, ou seja, como uma representacao de como as coisas sao
(LACERDA et al., 2013).

Este artefato, na forma de uma proposta de modelo, para o caso desta pesquisa, busca
incorporar e refletir a revisdo da literatura sobre os modelos de avaliagdo da maturidade de GC.
O artefato proposto apresenta a inclusdo de fatores em trés estagios, inicial, em
desenvolvimento e consolidado. Como pode ser visto no quadro 26, eles possuem o foco de
facilitar o controle, a difusdo e avaliagao dos processos e do conhecimento existente em toda a
organizagao.

Como visto na revisdo, o modelo base ¢ focado em oito fundamentos: pensamento
sistémico, compromisso com as partes interessadas, aprendizado organizacional e inovagao,
adaptabilidade, lideranga transformadora, desenvolvimento sustentavel, orientagdo por
processos e geracao de valor.

Sua avaliagdo ocorre por meio do PDCL, no qual: Planejar (P) desdobrado em
adequagdo, proatividade e integracdo; Realizar (D), desdobrado em abrangéncia, continuidade
e agilidade; Verificar (C) alinhado com o controle dos padrdes, controle da eficacia e da
eficiéncia e por ultimo, Aprender (L) estd desdobrado em aperfeicoamento. E sdo ainda
avaliadas as praticas por perguntas e por nivel de maturidade da mesma.

Ja nos modelos de maturidade de avaliagdo do conhecimento, conforme revisao,
normalmente a maturidade de GC sdo avaliadas em cinco niveis, inicial, repetivel, definido,
gerenciado, otimizacao.

Vale ressaltar que também foram analisadas as perguntas que os 15 modelos de
avaliacdo da maturidade da gestdo do conhecimento usam para avaliar o conhecimento na
organiza¢do. Mas como o foco das perguntas estd no conhecimento e ndo na gestdo, € mesmo
com o fato de que muitas delas coincidiam com algumas perguntas do MEG, para esta pesquisa
decidiu-se apenas usar a referéncia destes para a melhoria do processo de avaliagdo do artefato
proposto.

Com isso buscou-se a incorporacdo dos niveis de maturidade do conhecimento no
PDCL, como proposta inicial, ampliando assim a forma de avaliar o conhecimento no PDCL,
criando a avaliagdo do PDCL+K, modificando assim um método ja bastante difundido e

colocando o conhecimento em evidéncia, conforme figura 14.



Figura 14 — Novo Diagrama do Ciclo de Gestao

FLANEJAR

: EXE I!' LITAR
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CONHECIMENTO _

APREMDER AMNALISAR DE FORNMA
{— INTEGRADA

Fonte: Elaborado pelo Autor.

DEFINICAO DOS

PROCESSOS E PADRDES

VERIFICAR

O novo ciclo de gestdo apresenta nele a inclusdo do conhecimento em todo o seu
processo, inclusive no de controle e no de aprendizado.

No ciclo de controle ao final do aprendizado foi incluida a etapa do conhecimento,
afim de avaliar se o conhecimento necessario estd sendo explicitado ao logo dos processos. O
conhecimento explicito consiste no conhecimento formalizado, descrito através de documentos,
normas, processos definidos, equagdes matematicas, etc. ou seja, € aquele conhecimento que
estd representado de alguma forma, passivel de armazenamento e replicagdo (NONAKA;
TAKEUSHI, 1997).

Ja no ciclo de aprendizado foi incluido o gerenciamento do conhecimento, focando na
compreensdo ¢ dominio consciente dos processos. Isto exige a conversdo dessas informagdes
em conhecimento, em inovagdes € em decisdes articuladas entre si e alinhadas aos grandes
objetivos estratégicos da organizagdo (GARCIA, 2015).

Com essa mudanga, foi desenvolvido no estilo do j& existente, a forma de
entendimento do que ¢ K, no PDCL+K, afim de facilitar o entendimento das organizacdes para
futuras incorporagdes do novo artefato, no quadro 26 verificamos essa proposi¢ao.

O uso desta inclusdo esta baseado no formato de avaliagdo do CMM, e pelo fato de
que os outros modelos subsequentes também o utilizam como modelo. O CMM se utiliza de

cinco niveis para avaliacdo que se assemelham ao modelo do PDCL, mas tem seu foco no



conhecimento, no qual esta inclusdo de um novo item, ira ajudar a responder a avalia¢do do

novo artefato.

Quadro 26 — Proposi¢ao do PDCL+K

Fator de Avaliacao Explicacio
ADEQUACAO: concepgio dos processos, com o estabelecimento de
padrdes, objetivos e metas para o alcance do proposito pertinente.
PROATIVIDADE: capacidade da organizagdo de antecipagdo aos
problemas, quando da concepg¢do dos processos, por meio dos padrdes,
Planejado — P objetivos e metas para o alcance do proposito pertinente.
INTEGRACAO: definida pela organizagio quando da concepgdo dos
processos, considerando seu perfil, valores e principios organizacionais,
padrdes, objetivos e metas para o alcance do propdsito pertinente e a
cooperacdo entre areas.
ABRANGENCIA: escopo na execugdo dos processos, considerando os
padrdes, objetivos e metas para a consecucdo do propdsito pertinente,
alcangando, conforme necessario, areas, unidades, partes interessadas,
produtos, segmentos, riscos, dentre outros.
CONTINUIDADE: ciclos temporais demonstrados na constancia da
Realizado - D execucdo dos processos, por meio dos padrdes, objetivos e metas, como
forma de alcangar o propoésito pertinente.
AGILIDADE: capacidade de resposta dos processos em atender a eventuais
mudangas conjunturais ou das solicitagdes dos Fundamentos identificados no
planejamento, permitindo adaptacdo dos padroes, objetivos e metas, e tomada
de decisdo para alcancgar o propdsito pertinente.
CONTROLE DOS PADROES: métodos de controle identificados nos
processos, como forma de monitorar a correta execuc¢do dos padroes
planejados para o alcance do proposito pertinente.
CONTROLE DA EFICIENCIA: métodos de controle identificados nos
processos, como forma de monitorar a adequada utilizagdo dos recursos
planejados.
CONTROLE DA EFICACIA: métodos de controle identificados nos
processos, como forma de monitorar o alcance do proposito pertinente.
APERFEICOAMENTO: incorporagio de melhorias produzidas nos
Aprendido — L processos, por meio dos padrdes, objetivos e metas, resultante ou ndo dos
controles estabelecidos, para o alcance do propoésito planejado.
CONHECIMENTO: ativo valioso que organizagdes podem efetivamente
capitalizar para melhorar o desempenho organizacional e gerar resultados.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Verificado — C

Conhecido - K

Conforme o quadro 26 foi criada uma explicacdo do que seria o conhecimento para as
organizagdes. Usando como base que o conhecimento ¢ focado enquanto elemento componente
de processos de geragdo de valor, tanto como 16cus na mente humana quanto incorporado a um
artefato (SANTOS; RADOS 2020).

Como apresentado na se¢do 2.1.1, o MEG possui estadgios de avaliacdo, variando de

inicial a excelente de acordo com o nivel de avaliagdo (125, 250, 500, 750 e 1000 pontos). Com



a incorporagdo do conhecimento como fator de avaliagdo, faz-se necessario a adaptagdo dos
estagios da maturidade do conhecimento também na ferramenta de avaliacao.

Para isso, como proposi¢ao ainda do artefato e forma de avaliar o PDCL+K, dentro do
nivel IIT - 500 pontos, e pensando em subsidiar condi¢des mais palpaveis para as organizagoes
em conseguir alcancar a sua maturidade de gestdo, foram definidos, com base nos modelos de
maturidade da gestdo do conhecimento, e suas explicacdes em como avaliar os estidgios de
maturidade, criando assim trés niveis de conhecimento para esta avaliagdo. Assim, foi
estabelecido o conhecimento em inicial, em desenvolvimento e consolidado. E por fim. foram
definidos critérios do que se trata um processo de conhecimento em cada um dos estagios,

conforme podemos ver no quadro 27.

Quadro 27 — Proposi¢do de avaliagcdo por meio do PDCL+K

EM
ETAPA INICIAL CONSOLIDADO
DESENVOLVIMENTO
Existem padrdes Existem padrdes Os padrdes estruturados sdo
estruturados, mas com estruturados, mas com suficientes, proativos e
P lacunas importantes quanto | lacunas importantes quanto | integrados, alcangando suas
ao alcance de sua a proatividade ou a finalidades. Pode haver
finalidade. integracao. pequenas lacunas.
A execucao ocorre de ~
~ A execucdo ocorre de
~ acordo com os padrdes ~
A execucao ocorre, de . . acordo com os padrdes
estabelecidos, mas existem .
D forma geral, de acordo com . estabelecidos, mas podem
~ . lacunas importantes de .
os padroes estabelecidos. o existir pequenas lacunas de
abrangéncia ou avilidade
continuidade ou agilidade. £ '
Os controles monitoram os
Os controles estabelecidos | Os controles estabelecidos | padrdes e permitem a
C monitoram os padroes sdo suficientes para verificagdo da eficiéncia ou
ainda com lacunas monitoramento dos eficacia, quando aplicavel.
importantes. padroes. Podem existir pequenas
lacunas.
As melhorias decorrem do | O aprendizado ¢
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Fonte: Elaborado pelo Autor




No quadro 27 ndo houve alteragdes no formato de avaliagdo do PDCL, e sim a inclusio
do formato do conhecimento. Facilitando assim os estagios que as praticas de gestdo estdo
perante os estagios do conhecimento. No inicial, foi proposto que o conhecimento ainda esté
nos individuos e suas dependéncias dos mesmos. Em desenvolvimento, o conhecimento ja esta
sendo praticado e compartilhado, e alguns processo ja possuem mensuracdo. Ja na etapa
consolidado o conhecimento ja ¢ institucionalizado, j& parte da premissa de que a pratica de
gestao quando executada se utiliza do conhecimento para seu compartilhamento e retengao, e a
organizacao utiliza o conhecimento como norteador para a sua gestao.

Com as defini¢des de como avaliar a gestdo, e com inclusdo do conhecimento, fica
claro a necessidade de os processos de gestao das organizagdes estarem definidos, registrados
e compartilhados com todas as partes interessadas pertinentes na organizacgao.

Com arevisdo da literatura foi possivel unificar os niveis de maturidade de GC, criando
meios que os formalizem em uma tradugdo unica e mais simples para as organizagdes.

No nivel inicial o foco foi a defini¢do de que o conhecimento ¢ conhecido na
organizac¢do, as pessoas sabem da sua necessidade, mas as praticas e processos ainda estdo em
estagios embriondrios. J4 na fase em desenvolvimento, muitos conhecimentos ja sdo
formalizados, e as praticas j4 possuem mensuracdo para avaliar as atividades. Na fase
consolidado o conhecimento ja estd como pratica usual na organizagdo, utilizando-se de

conhecimentos internos e externos, € o uso de tecnologias para o seu desenvolvimento.

4.5 AVALIACAO DO ARTEFATO

Esta secdo caracteriza brevemente, a aplicagdo do artefato proposto em uma
organiza¢do industrial e sua avaliacdo por entrevista semiestruturada. A entrevista ¢ um
processo de intera¢ao, no qual o pesquisador possui como finalidade a obten¢ao de informagdes
dos entrevistados, por meio de um roteiro em torno de uma problematica central (HAGUETTE,
1995), neste caso o roteiro sera o MEG+C, as perguntas do roteiro podem ser vistas no Apéndice
A.

O local escolhido para essa avaliacdo, ¢ uma industria de grande porte, localizada no
estado de Santa Catarina, € que ja possui em sua estrutura a implantacdo de modelos de gestao
e realizou uma avaliagdo em 2020, servindo assim de comparacao entre o modelo e o artefato.

As pessoas selecionadas para participarem desta avaliagdo foram as pessoas

envolvidas com a implantagdo do modelo de gestdo e também que participaram da avaliagao



realizada em 2020. Facilitando assim o entendimento das questdes, bem como, a comparacao
entre eles.

A reunido durou aproximadamente oito horas e foi guiada por entrevista

semiestruturada como relatado. O roteiro que norteou a entrevista encontra-se no Apéndice A

interpretadas pelo autor.

deste documento, bem como, a resposta de cada uma das perguntas. Cabe ainda destacar que as
respostas obtidas com a reunido ndo foram transcritas “ipsis literis” e sim taquigrafadas e

Como compilado geral da pontuagdo, figura 15, é possivel avaliar a redugao geral da
pontuacao da organizacdo com a inclusdo da avaliagao do conhecimento. Quando questionados
sobre um dos niveis dos estagios do conhecimento, inicial, em desenvolvimento e consolidado,

juntamente com suas explicagdes, foi nitida a falta de explicitagdo do conhecimento perante as
praticas de gestdo da organizagao.

Figura 15 — Diferenca entre Pontuacdes do MEG e MEG+C
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Ainda conforme a Figura 15, podemos relacionar a diferenga em todos os fundamentos

quando da avaliag@o das suas praticas com o0 MEG+C, existe uma reducao geral na pontuagao,
0 que leva a varios questionamentos futuros.

Quase em sua totalidade o conhecimento ndo ¢ pratica usual, ou esta em estagio inicial,

visto que o estdgio inicial do artefato proposto ¢ que o conhecimento estd nos individuos e ha



dependéncia completa do conhecimento e das habilidades individuais (ndo formalizados), bem
como, a organizagdo reconhece a importancia da gestdo do conhecimento, mas ndo tem sua
aplicagdo.

A redugdo da pontuacdo geral da organizagdo nos processos gerenciais foi de 18,2% e
nos resultados organizacionais de 8,9%, reduzindo assim a nota de 361,05 pontos para 308,92
pontos, com um percentual de 14,4%.

Vale ainda destacar, conforme figura 16, pelas respostas dos participantes a grande
reducdo da pontuacdo geral em Lideranga Transformadora (28%), Orientagdo por Processos

(25,2%) e Desenvolvimento Sustentavel (20,1%).

Figura 16 - Pontuagdes do MEG e MEG+C

Pontuagio - Processos Gerenciais Pont. Max. | Avaliagdo MEG |Avaliagdo MEG+C
1 |Pensamento Sistémico 22 JO% 17,5 72% 158
Compromisso Com As Partes Interessadas 12
2 7 7% 25,3 T1% 51,0
3 |Aprendizado Organizacional E Inovagdo 28 75% 211 H6% 186
4 |Adaptabilidade 26 555 170 S8% 151
5 |Lideranga Transformadora 61 0% 48.6 57% 34.5
6 |Desenvolvimento Sustentavel 36 69% 247 55% 19,7
7 |Crientagdo Por Processos 35 28% e BE% 22,9
Total Processos Gerencials 280 76,71 | 2148 63% | 1757

Fonte: Elaborado pelo Autor

Vale ressaltar a pouca redugdo na pontuacdo do fundamento Aprendizado
Organizacional e Inovagdo, em apenas 12%, visto que nesse fundamento existem perguntas
relacionadas, diretamente, ao conhecimento. No entanto quando avaliado apenas o
Conhecimento neste fundamento € possivel verificar que o mesmo ficou apenas com 7,3% do
total. Sendo assim ¢ o fundamento em que o conhecimento teve a menor nota.

Ainda € possivel inferir que a pontuagdo da organizacdo quando o aprendizado estava
com pontuagdo inferior a 33%, normalmente o conhecimento ficou 0%, perfazendo assim a
proximidade dos dois questionamentos, a pontuagao melhor detalhada estd no apéndice A.

Assim foi nitida a lacuna da falta da avaliagdo do conhecimento, mesmo em
organizagdes que ja se utilizam de avali¢des periddicas da sua gestdo. Sendo identificadas
oportunidades para a melhoria da gestdo organizacional, com a inser¢do do conhecimento na
avaliacdo de em suas praticas organizacionais.

Um outro fator gerado pela aplicacao da pesquisa foi o diagnodstico de maturidade da

gestdo, apresentando também para a organizagdo as lacunas em gestdo do conhecimento. Com



isso abriu-se a possibilidade de criagdo de planos de melhorias com foco nas aplicagdes de GC

para a organiza¢do como um todo.

4.6 APRENDIZAGEM ALCANCADA

Com esta avaliacdo da organizag¢ao, foi possivel realizar algumas consideracdes acerca
de melhorias do artefato construido:

1. A caréncia de uma visao integrada entre conhecimento e as praticas de
gestao;

2. A necessidade de explicitar a interdependéncia entre etapas do PDCL+K; e

3. A dificuldade em avaliar o conhecimento dos resultados organizacionais, por
consequéncia, uma necessidade de melhoria desta etapa.

Apesar dos resultados, na conversa com o grupo, concluiu-se que o artefato proposto
cumpria com os requisitos apresentados. Os resultados da avaliagdo foram registrados e
analisados, com vistas a um aperfeigoamento futuro do artefato.

Além disso a possibilidade da criacdo de um plano de melhorias da gestdo em conjunto
com acdes de GC, implicard em planos mais robustos, alinhados com as praticas atuais de
governanga. E com isso implicard na necessidade de adaptagdo do diagnostico final, afim de

facilitar esse entendimento e disseminagdo na organizagao.



5 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as contribuicdes da dissertacdo e as recomendacdes para

trabalhos que possam ser desenvolvidos posteriormente.

5.1 REVISAO DO PROBLEMA E DA PROPOSTA

Os desafios da adaptacdo de ampliar um modelo de gestao aos modelos de avaliagdo
da maturidade do conhecimento, vidveis as organizagdes sdo os desafios desta dissertacao.
Muito por fruto da popularidade de modelos que avaliam a descri¢do da pratica de gestdo com
0 que ocorre no momento da avaliagdo, ou de modelos de conhecimento complexos que
dificultam o entendimento dos usuarios.

Com isso criar mecanismos de avaliacdo de praticas de gestdo, avaliando o
conhecimento embutido ou ndo nelas, podera ajudar as organizagdes a tragarem suas estratégias
futuras. A incorporacdo do Conhecimento além do ja existente no artefato proposto pode
contribuir para as organiza¢des no seu mapeamento.

Um dos principios do artefato proposto foi o de simplificar e facilitar o entendimento
de qualquer tipo de organiza¢do que permita ser avaliada, e com isso, consiga implementar

melhorias.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

Assim, visto o objetivo dessa dissertagdo em propor um artefato de avaliacdo da
maturidade da gestdo do conhecimento aplicado ao MEG, incorporando os modelos de
avaliacdo da maturidade de GC, podemos declarar que ele foi adequado a uma fase inicial de
criagdo de um novo modelo/artefato.

Em relacdo ao atendimento aos objetivos especificos, podemos concluir que:



e Analisar os modelos de avaliagdo de GC por meio dos modelos de maturidade
de GC: foram categorizados 33 modelos de avaliagdo da maturidade de GC, e,
posteriormente criado meios de selecdo dos modelos mais utilizados;

e Comparar e extrair as praticas relevantes dos modelos de avaliagdo da
maturidade de GC: desenvolvido por meio de tabelas a comparacao entre os
modelos, avaliando suas similaridades ¢ diferencas; e

e Analisar a contribui¢do da avaliacdo da maturidade de gestdo do conhecimento
ao Modelo de Exceléncia da Gestao: incorporagdo no formato de avaliacdo do

MEQG, por meio do PDCL+K para sua avaliacao.

52  LIMITACOES

Como limitagdo da pesquisa a aplicagdo em apenas uma organizac¢ao, que ja possui um
modelo de gestdo no seu contexto, pode influenciar diretamente no artefato proposto.
Infelizmente, dado as limitacdes do contexto social para essa pesquisa foi realizado apenas uma
avaliacao.

A aplicabilidade do artefato em organiza¢des de portes e niveis diferentes podera
ajudar a delimitar melhor as questdes de uso do artefato proposto, resultando em melhorias
futuras e analises mais detalhadas da sua eficiéncia e eficacia.

Vale ressaltar que o artefato ndo entra nas delimitagdes ou particularidades existentes
nas diferencas de visdes sobre o que ¢ conhecimento, visto que, o foco do artefato ndo € ser
prescritivo, e sim uma referéncia. Deixando por fim a cargo das organizagdes o tratamento € as
formas de uso do mesmo.

Em consequéncia, algumas validagdes adicionais, e provavelmente, novas pesquisas

empiricas, devem ser consideradas.

5.3 RECOMENDACOES E TRABALHOS FUTUROS

Primeiro, a pesquisa tem oportunidade de sua aplicagdo em todos os tipos de
organizagao e niveis, com isso sera possivel validar o artefato proposto. Sugerindo assim, testar
o artefato em empresas de pequeno, médio e grande porte.

Segundo, avaliar em outras organizagdes que ja utilizam modelos de referéncia e em
organizagdes que ndo os adotam, para verificar a validade e se existe diferenga em sua aplicacao

ou dificuldades que podem ser relacionadas pelo novo artefato proposto.



Terceiro, relacionar a aplicagdo do Conhecimento a todas as questdes do artefato,
verificando se ha necessidade de alteracdo das mesmas, para uma melhor compreensdo perante
a dimensao do conhecimento.

Em consequéncia, algumas validagdes adicionais, € provavelmente novas pesquisas
empiricas, devem ser consideradas antes de se pretender extrapolar os resultados a novos
contextos ou a setores econdmicos com pouca participagdo na coleta de dados deste trabalho.

Por fim, correlacionar se o artefato sofre alteracdo com alguma variavel dos elementos

culturais e estruturais.
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APENDICE A - VERIFICACAO DA APLICACAO DO MEG+C

Este apéndice apresenta as questdes realizadas durante a entrevista, a resposta da organizagao, € o seu resultado por questdo, podendo ser

comparado com a nota dada antes da criagao do artefato.

CICLO PDEL ¢ Hi YEIS DE HATURIDADE
Yerificar

Aprender

Conhecimento
TEMAS I ITENS

1- PENSAMENTO SISTEMICO

1. Definigdo dos indicadares estratégicos. 100

2. Atuagdo de Forma cooperada junto 3z redes. 100

ALINHAMENTO

NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DD POCL
PDHTU.PA[;‘D DO TEMA

3. Definigio das informagdes criticas para o negdeio 100

4. Definigio das infarmagdes comparativas pertinentes para apoiar

g atomada de decisio. Lo
E 5 Tomada de deciz3o, com envolvimento de pessoas de diferentes 100
w niveis & processas
] & Comunicagio das decisdes tomadas, 100
=
7. Acompanhamento das decisdes tomadas 100
NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAFPA DO PDCL
PDHTU&(}.‘D DO TEMA

PONTUAGKD DO FUNDAMENTO - PENSAMENTO SISTEMICO



CICLD PDCL f HiTEIS DE HATURIDADE

FPlanejar Aprender

Conhecimento

TEMAS I ITENS

2 - COMPROMISS0 COM AS PARTES INTERESSADAS
1. Pricrizag3o das partes interessadas 100
2. ldentificagdo das necessidades e expectativas das partes &6
[ interezzadas
3. Tradugdo das necessidades e expectativas das partes 6
interessadas em requisitos de desempenho
NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL
PDHTU&[}‘D DO TEMA
4. Monitoramento dos canais de relacionamento 100
B 5. Tratamento de solicitagdes, reclamagdes e sugestdes, formais & 100
2 |informais.
g
E 6. Comunicagio com as partes interessadas, 00
7.Interago diregao com as partes intereszadas 100
Ni¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO POCL
PDHTU&[;ID DO TEMA
2 Desenvalvimento do mercado com foco nos cligntes-alvo 00
9. Divulgagio de produtos, incluindo os riscos envolvidos 100
E 10. Relacionamento com clientes, incluindo acompanhamento das 100
E transagies
[z
11. Avaliagio da satisfagio e insatisfagdo 100
12. Fidelizagio dos clientes 66
NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL
PONTUAGKD DO TEMA | |




CICLOD FDCL EI5S DE HATURIDADE

Planejar Aprender

Conhecimento
TEMAS ! ITENS

2 - COMFPROMISSD COM AS PARTES INTERESSADAS

13. Selegio de fornecedores

14. Awaliagio do desempenho dos fornecedores

16, Comprometimento da forga de rabalho dos fornecedores que 00

atuam na organizag o com seus valores e principias.

NIYEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO POCL
PONTUAGAD DO TEMA

16, Selegdo da forga de trabalha. 100

17. Preparagio das pessoas para o exercicio de suas fungdes & sua 100

integragio & cultura organizacicnal,

13. Promog 3o do desenvolvimento da Forga de trabalho como

Ll A 100

individuos e sidadaos

13. Awaliagiao de desempenho das pessoas e das equipes. 100

20. Remuneragio, reconhecimento e incentivas da forga de trabalho 100

FORGA DE

21. Tratamento dos perigos e riscos relacionados 4 saide e 4

100
Seguranga.

22 Promog io da qualidade de vida, satizfagio e comprometimento

daforga de trabalho 100

NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PFOCL
PDHTUAI,‘.‘D DO TEMA

PONTUACKD DO FUNDAMENTO - COMPROMISZ0 COM AS P




2 - APRENDIZADO ORGANIZACIDNAL E INDYAGCAD

TEMAS ! ITENS

1. Diagndstico da Gestia arganizacional, identificando o pontos

CICLO PDCL # HiPEIS DE HATURIDADE
Yerificar

Aprender

- 00
fortes & as as lacunas na gestio.
2. Implementagia das melhorias na gestao 00
NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAFPA DO PDCL
PDHTU&[;.‘D DO TEMA
sg ﬁ E 3. Desenvolvimenta das competéncias essenciais. EE
-
w
NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAFPA DO PDCL
PDHTU&[;.‘D DO TEMA
4. Identificagio dos conhecimentos mais importantes para realizar 68
suamissio e implantar suas estratégias.
5. Desenvalvimento conhecimento:s mais importantes. EE
&, Fetengio do conhecimento, incluindo métodos para atrair e reter 100
PESS0as € parceiros.
7. Utilizagio dos conhecimentos, incluinda seu compartilhamento 100
NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA OO PDCL
PONTUAGAD DO TEMA
3. Indugdo da inowvagia. 00
i 9. Dezenvoluimenta dainovagio 100

NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDOCL

PONTUACKD DO FUI

PONTUAGKD DO TEMA
MENTO - APRENDIZADD DRG ¢ IND




TEMAS ! ITENS

4 - ADAFPTABILIDADE

CICLO FDCL ¢ Hi YEIS DE HATURIDADE
Ye

lane

AN

1. Diefinig#o de mudangas necessarias 100 00 33
§ 2. ldentificagio das barreiras para mudangas. a3
= 3. Comunicagio das mudangas para as partes interessadas G
a pertinentes
E 4. Implantagio das mudangas. 1
NIYEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL
POHTU.B[,‘.‘D DO TEMA
5. Fieviz3o das estratégias e metas em tempo adequado s 1 0o
mudangas de contegto,
. Revizio dos processos em tempa adequada is mudangas das & m
estratégias e metas e necessidades das partes interessadas
7. Revis3o dos produtas em tempo adequado 3z mudangas das 100 100
estratégias e metas e necessidades das partes interessadas
2. Definigdo da organizagio do trabalho, considerando o estimula 3
resposta rapida e a autanomia da forga de trabalho na tomada de EE 100

FONTUACAD DO FUNDAMENTO - ADAFTABILIDADE

decisdo

NI¥EL OE MATURIDADE DE CADA ETAPA OO POCL

PONTUAGKD DO TEMA




TEMAS ! ITENS

5 - LIDERANCA TRANSFORMADDRA

CICLO FDCL ¢ HiYEIS DE HATURIDADE
Yerificar

Aprender

VALORE 4 E PRINCIFIOA ORG

1. Definigda de valores, princi pios & diretrizes organizacionais

2. Definigia de padrdes de conduta para assegurar relacionamento
ético com as partes interessadas.

3. Comunicagio de valores, principios e padres de conduta para as|
partes interes=sadas pertinentes.

4, Engajamento da Forga de trabalho quanto aos valores &
principios, aos padrdes de conduta e = diretrizes arganizacionais

NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL

PONTUAGAD DO TEMA

5. Identificagdo dos riscos, incluindo sua classificag3o e integragio.

E. Monitoramenta do tratamento dos riseos

7. Conformidade com oz requisitas legais, regulamentares, padrdes
& diretrizes organizacionaiz

3. Prestagio de contas is partes interessadas apliciveis

NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL

PONTUAGKOD DO TEMA

CULTURA

9. Mapeamenta da cultura stual, incluinda identificacio dos
aspectos culturais Favoriveis e adversos

NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO POCL

FONTUAGKD DO TEMA

26 | 0.5




TEMAS ! ITENS

5 - LLDERANCA TRANSFORMADORA

EIS DE HATURIDADE

10. Andlise do ambiente externa & suas tendéncias

1. Anélise do ambiente interno.

12. Definigio das estratégias & metas de curto & longo prazos,

Aprender

adquirida na

considerando requisitos das partes intereszadas, a produtividade da o0
arganizagio e o desenvalvimenta sustentavel.
o
g 13. Desdobramento das metas de curto & longa prazo, considerando 100
% referenciais comparativos & requisitos daz partes interessadas.
4. Monitoramento dos planos de agio & seus recursos 100
15. Andlise do desempenho estratégicn & operacional, considerando
requigitos de partes interessadas, referenciais comparativos 00
pertinentes e varidveis do ambiente externo
NIi¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDOCL
PONTUACAD DO TEMA
16. Diefinig 3o de competéncias das liderangas. 100
17. Selegdn de pessoas com potencial de lideranga e sucessares 13

12, Dezenvolvimento de lideres atuais ¢ potenciais

JUCE24A0

BB

19, Avaliagio dos lideres

100

NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DD PDCL

PONTUACEO DO TEMA
ONTUACAD DO F

MENTD - LIDERANGA TRANEFORMADDRA




CICLO FDCL /7 Hi 15 DE HATURIDADE

Aprender
Ti

TEMAS ! ITENS

& - DESENYOLYIMENTO SUSTENTAYEL

1. Definigio dos requisitos de desempenho econdmico-financeiro 100

2. Elabaragdo do orgamento quanto a receitas, despesas e

. 3 100
investimentos

3. Acompanhamento econdmico-financeiro 100

4. Monitoramento do orgamento, incluindo o contrale fscal 100

NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO POCL
PONTUAGAD DO TEMA

5. Monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental EE
i &. Prevengio dos impactos ambientais EE
7. Cumprimenta da legislagio ambiental aplicivel 100

NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO FOCL
POHTU&I}IIJ DO TEMA

8. Monitoramento dos requisitos de desempenho social, 33
3. Acessibilidade a produtas e instalagdes joic}
:
= 1. Desenvolvimenta de agdes e projetas sociais. 100
1. Estimula ao waluntariado e & inclus3o sacial EE
NI¥EL DE MATURIOADE DE CADA ETAPA DO PDCL

FONTUAGKD DO TEMA
PONTUACAD DD FUNDAMENTO - DESENY. SUSTENTAYEL




CICLO FDCL § HiYEIS DE HATURIDADE
Yerificar

Aprender

TEMAS ! ITENS

7 - ORIENTAGAD POR PROCESS0S
1. CompatibilizagEo dainfraestrutura com o crescimento do negdcio P
& da demanda por informagdes & comunicagio.

=
2. Implantagio dos sistemnas de informagio e comunicagio ce
desenvolvidos

= 3. Estabelecimento de requisitas de sequranga da informagio, jul)

? 4. Tratamento dos riscos 3 sequranga da informagia. 100
NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL

PDHTU&[;.‘D DO TEMA
5. Mapeamento dos processos da cadeia de valor 100

= 6. Definigdo dos requizitos apliciveis 20z processos da cadeia de 00

g walor

g 7. Anflise dos processos da cadeia de valor, considerando a
PSR . 00

] eficiénecia, eficacia e produtividade dos mesmos.

g 8. Melhoria dos processos da cadeia de valor 00
4. Gerenciamento do desempenho dos processos da cadeia de 00
valar, incluindo padronizagio e cantrole.

NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL

PDHTU.PA[;.‘D DO TEMA
10. Identificagio de opartunidades de desenwolvimento de novos 65 100
produtos

=

E . Dezenvalvimenta de produtos 100 1
NI¥EL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL

PDHTUHG.‘D DO TEMA

PONTUACLD DO FUNDAMENTO - ORIENTAGKXD POR PROCESS0S



Melhoria
Demonstragio de melhoria
continua ou estabilizagio em Demonstragao, no al

Compromisso
Demonstragio, no dltimo ciclo

a = i = E ou ezercicio, de alcance ou
Rl nivel aceitavel, i.e.. nivel o exercicio, de niveis de = - .
superagao de niveis de Conhecimento

suficientemente competitive ou desempenho equivalentes ou - - -
_ desempenho ou de melho ativo valioso que organizagdes

cumprindo compromisso com superiores a referem _
- - esperadas, associados a podem efetivamente capitalizar

requisito de parte interessada,  comparativos pertinentes para Lo L 0 T das ara melhorar o desempenha
# - GERACAD DE ¥ALOR ou ambos, de forma compativel oz resultados estratégicos e q P g para P
Fi para os resultados estratégicos organizacional e gerar resultados

cOm as estratégias, operacionais. no Grupo de
considerando pelo menos os Resultados, comparaveis no
iltimos rés ciclos ou setor ou no mercado.
ezercicios, para os resultados

e operacionais no Grupo de
Resultados, que expressem

o (g Jpjeite

REAULTADOE (%

HIVEL DE MATURIDADE DO GRUFD DE

REAULTADOA (%

HIVEL DE MATURIDADE DO GRUFD DE
PONTUAGAO DO GRUFD DE RE SULTADOS

1. Gieragda de resultados econdmico-financeirnos. 100 - £

the o gt o Lo Jplefte o L lylsite
: -] | BN

2. Geragio de resultados ambientais. 3= L] [

GERAGAO DE VALOR

3. Geragio de resultados sociais. o 67
4. Geragio de resultados relativos aos clientes. 1} 53
B. Geragio de resultados relativos 3 Forga de trabalho. o &0
E. Geragio de resultados relativos aos fornecedores. 1} 33

7. Geragio de resultados dos produtos e processos. a
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