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ESCRIVAO, Giovana. Fatores Criticos de Sucesso e Estagios da Maturidade da Gestdo
do Conhecimento: Um estudo na Embrapa. 2015. 251. Tese de doutorado (Engenharia de

Producédo) — Universidade Federal de Sao Carlos, Sdo Carlos.

RESUMO

O proposito desta tese é relacionar os fatores criticos de sucesso aos estagios da maturidade da
gestdo do conhecimento por meio de estudo empirico. Alguns modelos de maturidade da
gestdo do conhecimento foram desenvolvidos na Gltima década, mas eles sdo parciais, com
identificacdo conceitual ndo sistematica dos fatores e falta de evidéncias empiricas, restando
lacunas para o desenvolvimento de um modelo mais completo. Por meio da revisdo
sistematica da literatura, os fatores criticos presentes nos modelos de maturidade da gestdo do
conhecimento foram comparados aos fatores criticos de sucesso citados pela literatura de
gestdo do conhecimento. A relacdo entre esses fatores e 0s estagios da gestdo do
conhecimento que devem contemplar o modelo de maturidade desta foram testados com
auxilio da pesquisa empirica. O instrumento de coleta de dados foi desenvolvido junto a
especialistas da area de estudo e da area de estatistica. O objeto desse estudo foi a Empresa
Brasileira de Pesquisas Agropecuarias - Embrapa, institui¢do pablica que tem como objetivo o
desenvolvimento de tecnologias, conhecimentos e informac6es técnico-cientificas voltadas
para a agricultura e a pecudria brasileira. A selecdo da organizacao foi pautada na importancia
da instituicdo como referéncia nacional em inovagéo e desenvolvimento de novos produtos e
tecnologias, aspectos intimamente relacionados a gestdo do conhecimento. O levantamento
dos dados foi realizado com todos os cargos de chefia e geréncia de todas as Unidades
Descentralizadas da Embrapa, totalizando uma populacdo de 180 respondentes de 46
organizacOes; com uma taxa de retorno de 67,7%. Os dados foram analisados com o auxilio
da estatistica descritiva e das técnicas de regressao linear, do teste exato de Fischer e da
regressdo politdmica. Como resultados principais, dentre outros, foi possivel caracterizar o
comportamento dos fatores criticos de sucesso nos estagios da gestdo do conhecimento e
identificar a existéncia de associacdo entre essas variaveis (fatores criticos de sucesso e
estagios da gestdo do conhecimento), revelando, por exemplo, que a tecnologia e o suporte da
alta geréncia possuem um papel importante, primordialmente, no segundo estagio.
PALAVRAS-CHAVE
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Survey.
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ESCRIVAO, G. Critical Success Factors and Stages of Knowledge Management
Maturity: A study at Embrapa. 2015. 251. Doctorate’s Thesis (Industrial Engineering) —

Federal University of Sdo Carlos, Sdo Carlos, 2015.

ABSTRACT

The purpose of this dissertation is to relate the critical success factors to the stages of the
knowledge management maturity through a empirical study. Some knowledge management
maturity model were developed over the past decade, but they are incomplete, does not
perform a systematic conceptual identification of the factors that should compose the model
and, in most cases have a lack of empirical evidences. Consequently, there are gaps to be
filled in order to develop a more complete model. Through systematic review of the literature,
the critical success factors of knowledge management maturity models were compared to the
critical success factors cited by knowledge management literature. The relation between these
factors and the knowledge management stages were tested by empirical research. The collect
data instrument was developed with assistance of knowledge management and statistics
expertise’s. The Embrapa — Brazilian Enterprise for Agricultural Research was the object of
this study. Embrapa is a public institution that has the aim of develops technologies,
knowledge and technique and scientific information about Brazilian agriculture and livestock.
The selection of the organization was guided by importance of the institution as national
reference on innovation and development of new products and technology, issues deeply
related to knowledge management. The data collection involved all leadership and
management positions of all Decentralized Units from Embrapa, representing a population of
180 respondents from 46 organizations, with a return rate of 67,7%. The data was analyzed
through descriptive statistics, linear regression techniques, Fisher’s exact test and polytomous
logistic regression. As main result, among others, we could characterize the critical success
factors in knowledge management stages and identify associations between these variables
(critical success factors and knowledge management stages), showing, for example, that the
technology and the top management support have an important role, mainly, at the second
stage.

KEYWORDS

Knowledge management, Stages, Critical Success Factors, Maturity Model, Survey.
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1 INTRODUCAO

Com o crescente interesse na gestdo do conhecimento, novas teorias, modelos e
iniciativas tém surgido nos altimos anos. Apesar disso a gestdo do conhecimento tem
alcancado poucos resultados. A maturidade da gestdo do conhecimento surge como uma
tentativa de diminuir a distancia entre as promessas e os resultados efetivamente alcancgado
pela gestdo do conhecimento. No entanto, os modelos de maturidade da gestdo do
conhecimento ainda apresentam muitas lacunas.

Antes de iniciar o capitulo, é necessario esclarecer que esta pesquisa seguiu a
orientacdo de Hart (1998), Bell (2008) e Martins e Thedphilo (2009) de que dois tipos de
busca devem ser realizadas no desenvolvimento de uma pesquisa. O primeiro tipo de busca
limita os resultados aos ultimos anos, abordando apenas referéncias recentes da area. Essa
busca, normalmente denominada de “estado da arte”, possibilita a identificacdo dos temas
debatidos recentemente e das lacunas passiveis de serem exploradas. O segundo tipo,
chamada “revisdo do polo teodrico”, permite a defini¢do das variaveis e constructos, sendo
recomendado apoiar-se em conceitos ja consolidados de pesquisas com qualidade reconhecida
e autores aceitos pela comunidade académica.

Assim, enquanto a revisdo do “estado da arte” tem o papel de orientar a dire¢ao
da investigagdo, a revisdo do “polo tedrico” tem o papel de fundamentar conceitualmente as
variaveis e construtos da pesquisa a partir de definicGes mais seguras e menos vulneraveis a
uma influéncia ainda desconhecida e incerta de sua aceitacdo (HART, 1998; BELL, 2008;
MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Esse fato pode ser demonstrado pela busca realizada na base de dados Web of
Science sobre o termo “knowledge management”. Realizando-se uma busca com restri¢éo de
data - incluindo somente artigos publicados nos Gltimos cinco anos - tem-se como resultado
que foram publicados 2.386 artigos sobre gestdo do conhecimento no periodo, no entanto,
apenas 361 possuiam alguma citagdo, ou seja, 75% dos artigos publicados nos ultimos cinco
anos ndo receberam citacdo alguma até 0 momento; seja por serem recentes, seja porque terdo
pouca aceitacao .

Dessa forma, optou-se por verificar quantos artigos tinham ao menos dez
citacGes. Dos 2.386 artigos, somente 70 (menos de 3%) possuiam 10 ou mais citacfes. Além
disso, na busca referente aos ultimos cinco anos o artigo mais citado possuia 58 citagdes,

enquanto na busca sem restri¢cGes de data o artigo mais citado possuia 1.223 citagdes.
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Esses fatos demonstram que a maior parte dos artigos consolidados e aceitos
pela comunidade ndo sdo abordados pela busca de referéncias recentes. Se a revisdo teorica se
restringir as pesquisas recentes ela estara limitada a pesquisas de qualidade e influéncia ainda
desconhecidas, ndo abordando as pesquisas que tém sua qualidade garantida pela comunidade
cientifica. Dessa forma, o pesquisador corre o risco de construir suas definicBes e varidveis
embasadas em pesquisas que ndo terdo representatividade no futuro (HART, 1998; BELL,
2008; MARTINS, THEOPHILO, 2009).

Assim, a busca de referéncias sem restri¢io de data, tipo “revisao do polo
tedrico”, sera utilizada nos capitulos de revisao tedrica, ou seja, capitulos 2 e 3; a busca com
restricdo de data, tipo “estado da arte”, sera usada neste capitulo 1 a fim de expor o hiato do

conhecimento do tema.

1.1 Contextualizacdo da Pesquisa

Estudiosos de diversas disciplinas - sociologia, economia, administracéo,
dentre outras - concordam que uma transformacdo tem ocorrido e que no centro dela esta o
conhecimento. Dessa forma, é esperado que as organizacfes se preocupem constantemente
com o conhecimento organizacional, explorando sua criacdo, transferéncia e uso de forma
mais efetiva (DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998), consolidando-o como 0 recurso
econémico chave e fonte de vantagem competitiva mais importante para as organizacoes
(DRUCKER, 1993).

As implicacBes decorrentes dessa transformacdo para as organizacdes sao
significativas, influenciando desde a estratégia até o desenvolvimento de seus produtos e
processos. O termo empresarial que tem sido aplicado para esta mudanca de perspectiva €
"gestdo do conhecimento”, um termo que ja designou muitas coisas, desde ferramentas de
gerenciamento de banco de dados até esforcos de aprendizagem organizacional. Ainda hoje,
as discussdes a respeito do tema sdo crescentes, com alguns pesquisadores a considerando
algo passageiro enquanto outros a consideram a solugdo de muitos dos problemas
organizacionais atuais. Nem um e nem outro, a gestdo do conhecimento é uma abordagem
para a criagdo de valor através da gestdo da informacdo, do know-how, da experiéncia, da
aprendizagem, ou seja, uma gestdo focada nos aspectos relativos ao conhecimento
organizacional (RUGGLES, 1998).

Esse contexto tem levado ao surgimento de inmeras iniciativas por parte das

organizacOes que tentam gerar vantagem competitiva através da exploragdo desse recurso - 0
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conhecimento. Apesar disso, muitos autores concordam que parte dessas iniciativas ocorre de
maneira desarticulada e a maioria dos projetos séo limitados quanto ao seu impacto; poucos
contribuem efetivamente com o objetivo de transformacdo organizacional (DAVENPORT;
DE LONG; BEERS, 1998; DE LONG; FAHEY, 2000).

Assim, apesar do reconhecimento do papel da gestdo do conhecimento nas
organizacles e dos inimeros modelos criados na tentativa de implementa-la, nenhum deles
ainda é universalmente reconhecido no que diz respeito ao alcance de seus resultados. Dessa
maneira, a importancia do conhecimento como vantagem competitiva € um fato ja
consolidado pelas organizacdes e seus dirigentes, no entanto, eles ainda ndo sabem como
fazer uso eficiente desse recurso (DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998; DE LONG,;
FAHEY, 2000; BHATTI; ZAHEER; REHMAN, 2011).

The acceptance of knowledge management importance brought out numerous
framework models for its successful implementation, but no model has been
universally accepted as a knowledge management implementation success model
(BHATTI; ZAHEER; REHMAN, 2011, p.2848).1

A pesquisa académica também demonstra dificuldades. Apesar dos esfor¢os, a
maior parte dos estudos examina as relagdes dos facilitadores ou dos processos da gestdo do
conhecimento de forma isolada, raramente é feita uma analise de forma integrada (LEE;
CHOI, 2003).

1.2 Caracterizacdo do Tema da Pesquisa

Como tentativa de auxiliar o alcance de resultados através da gestdo do
conhecimento, alguns autores tém sugerido recentemente a maturidade da gestdo do
conhecimento (LEE; KIM, 2001; FENG, 2005; LIN, 2011). “The first step in developing
knowledge management is to determine the current position of knowledge management
systematically or, more accurately, determine the currently practiced knowledge management
activities and organizational conditions” (EHMS; LANGEN, 2002, p.1)2.

1 A aceitagdo da importancia da gestdo do conhecimento trouxe inimeros modelos para sua implementagéo bem
sucedida, mas nenhum deles tem sido universalmente aceito como um modelo de sucesso de implementacdo da
gestdo do conhecimento.

2 O primeiro passo para desenvolver a gestdo do conhecimento é determinar de forma sistematica a atual posicéo
da gestdo do conhecimento ou, mais precisamente, determinar as atividades e condi¢Bes organizacionais da
gestdo do conhecimento praticadas no momento.
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De acordo com a teoria que deu origem a abordagem da maturidade nas
organizacg0es - a teoria do ciclo de vida das organizacGes - 0 sucesso organizacional possui
duas fontes principais: uma parte se deve ao mercado e as condi¢des impostas por ele, as
quais a organizagdo sozinha ndo tem poder para interferir; mas outra parte encontra-se na
prépria organizacdo, em seus estagios de desenvolvimento, nos quais a organizacdo pode
interferir. Entendé-los proporciona o conhecimento dos problemas e necessidades de cada
momento, possibilitando guiar a¢des futuras, direcionando a organizacao ao estagio posterior
(GREINER, 1972, 1986, 1998;LEE, KIM, 2001; FENG, 2005; AGGESTAM, 2006; PHELPS
et al, 2007).

Segundo a teoria do ciclo de vida ou teoria da maturidade organizacional, as
organizag6es se modificam em resposta aos desafios enfrentados com o passar do tempo. Este
desenvolvimento ocorre através de estagios que podem ser definidos por meio da
identificacdo de padrdes. O conhecimento dos estagios proporciona uma resposta apropriada
as necessidades organizacionais de cada momento (GREINER, 1972; ADIZES, 1979, 1990;
KAZANJIAN; DRAZIN, 1990).

Os dirigentes, na maior parte das vezes, tendem a manter ou até mesmo
enfatizar estratégias que contribuiram para o sucesso no passado, ignorando o surgimento de

novas necessidades conforme a mudanga de ambiente e contexto (GALBRAITH, 1982;
QUINN; CAMERON, 1983; LUMPKIN; DESS, 1995). A incapacidade da direcdo da firma

em compreender a necessidade de mudanca e adaptacdo ao novo contexto pode manter a
empresa estagnada em seu atual estagio de evolucdo, ou ainda, leva-la a faléncia,
independente das perspectivas oferecidas pelas condi¢cdes de mercado. Dessa forma, a falha
em adaptar adequadamente os sistemas e processos das organizagdes pode resultar em crises
de desenvolvimento, o que pode frear ou impedir o progresso da empresa (GREINER, 1986).
Os modelos de maturidade evitam a énfase em uma estratégia que teve
resultados no passado e que ndo mais se adequa ao momento presente. Eles proporcionam a

compreensdo dos sistemas e processos necessarios em cada estagio para que a organizacéo se

desenvolva até a maturidade (GALBRAITH, 1982; QUINN; CAMERON, 1983; LUMPKIN;
DESS, 1995).

O conhecimento dos estagios de desenvolvimento do ciclo de vida das
organizacg0es subsidia 0 aprimoramento dos processos de gestdo ao indicar o que € primordial
durante cada momento, preparando o empreendedor para lidar com novos cenarios. Ao

conhecer 0s estagios, a organizacdo adequa as agdes as necessidades de cada momento do
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desenvolvimento organizacional (GALBRAITH, 1982; DAFT, 2003; FROHLICH,;
ROSSETTO; SILVA, 2007).

Semelhantemente, a maturidade da gestdo do conhecimento identifica o estagio
em que a organizacao se encontra e quais as areas primordiais para que ela se desenvolva até
0 estagio seguinte (LEE; KIM; YU, 2001; RASULA; VUKSIC; STEMBERGER, 2008).

Esses modelos sdo um passo em direcdo a melhoria da capacidade de
desenvolvimento organizacional (GALBRAITH, 1982; DAFT, 2003). A organizacao que tem
conhecimento do seu desenvolvimento consegue: identificar o estagio em que ela se encontra;
saber as necessidades atuais e futuras e como agir para satisfazé-las; realizar um planejamento
coerente com as demandas de cada momento (GALBRAITH; 1982; ADIZES, 1990; DAFT,
2003).

1.3 Formulacéo do Problema da Pesquisa

Sendo a abordagem de estagios a mais popular ferramenta para o ensino sobre
0 desenvolvimento nos diversos aspectos do estudo da organizacdo, diversas areas ou
processos j& possuem seu desenvolvimento bem definido (O'FARRELL; HITCHINS, 1988;
BHIDE, 2000; SCHOONHOVEN; ROMANELLI, 2001; GREVE, 2008; VAN DE VEN;
POOLE, 1995°% apud LEVIE; LICHTENSTEIN, 2010). Entretanto, a gestio do conhecimento
é um processo gerencial em formacdo, e por isso, ainda ndo tem seus estagios organizacionais
consolidados como outras areas e processos da organizacao.

Alguns modelos tém sido propostos por pesquisadores e empresas, no entanto,
nenhum modelo teve sua metodologia totalmente aceita (KULKARNI; ST LOUIS, 2003;
SAJEVA; JUCEVICIUS, 2012); e muitas questdes sobre a maturidade da gestdo do
conhecimento ainda ndo foram resolvidas (KHATIBIAN; HASAN; JAFARI, 2010; SAJEVA;
JUCEVICIUS, 2012). Em parte, isso se deve a existéncia de uma lacuna nas pesquisas
cientificas quanto a avaliacdo da gestdo do conhecimento em termos de processo e de
resultados (OLIVEIRA, et al., 2011).

O que se encontra em relacdo aos modelos de maturidade da gestdo do

conhecimento sdo propostas iniciais, mas ainda ndo consolidadas na literatura, ao contrario de

3VAN DE VEN, AH.; POOLE, M.S. (1995) Explaining development and change in organizations. Academy of
Management Review, 20, 510-540.
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outras areas ou processos de gestdo ja razoavelmente estruturados (producdo, logistica,

recursos humanos, produto, projeto, dentre outras).

lacunas:

Several models...provide a set of underpinning assumptions about organizations, but
also, a lack of integration across studies and conflicting conceptualizations.
Furthermore, they indicate a body of literature that was, in its infancy, largely
conceptual and descriptive (PHELPS; ADAM; BESSANT, 2007, p.4).*

As propostas existentes partem de revisdes parciais e possuem diversas

e Parte das propostas de maturidade da gestdo do conhecimento se baseia no
capability maturity model, um modelo de maturidade de desenvolvimento de
software. Os modelos de maturidade da gestdo do conhecimento que se
baseiam no capability maturity model possuem uma visdo que limita a
organizacdo como maquina processadora de informacdo, desconsiderando as
especificidades inerentes as pessoas, ao conhecimento e & aprendizagem (LEE;
KIM, 2001; KRUGER;SNYMAN, 2005; GOTTSCHALK; HOLGERSSON,
2006). “They expend too much effort in trying to address technological
concerns, or are too vague and offer little in the way of practical assistance or
not enough emphasis in placed upon culture and other management issues”
(KRUGER;SNYMAN, 2005, p.1);®

e Qutra parte dos modelos sdo influenciados pelo ciclo de vida
organizacional. Estes, apresentam uma perspectiva de desenvolvimento linear,
sequencial e invariante. Pressupostos criticados por serem caracteristicas que
podem definir relativamente bem algo como o desenvolvimento de um
produto, mas ndo uma constru¢do social como é o caso de uma organizacao
(LEE; KIM, 2001; PHELPS; ADAM; BESSANT, 2007). As teorias
organizacionais inspiradas nas analogias biolégicas, como a teoria do ciclo de
vida, apesar de fornecerem informacGes valiosas sobre a natureza da
organizagdo, sao demasiadamente “brutas” para capturar os meandros da

organizacéo interna e a relacdo desta com a gestdo do conhecimento, deixando

4 Diversos modelos...fornecem um conjunto de premissas basicas sobre as organiza¢des, mas também uma
auséncia de integragdo entre os estudos e as concepgles conflitantes. Além disso, eles mencionam uma vasta
literatura que era, em principio, em grande parte conceitual e descritiva.

5 Eles dedicam muito esforco em tentar abordar questdes tecnolégicas, ou sdo muito vagos e fornecem pouco em
termos de assisténcia pratica ou apresentam insuficiente énfase sobre cultura e outras questdes de gestao.



35

“escapar” alguns aspectos especificos da natureza organizacional (HEDLUND,
1994). Soma-se a esta critica, o fato de alguns autores afirmarem a tentativa
frustrada em comprovar a progressdao temporal dos estagios através de
pesquisas empiricas (MILLER; FRIESEN, 1984; LEE; KIM, 2001; PHELPS;
ADAM; BESSANT, 2007; GAAL et al., 2008). O mesmo ocorre com 0
numero de fases, ndo h& ainda um consenso quanto a este numero (PHELPS;
ADAMS; BESSANT; 2007);

e Abordagens influenciadas pelo estudo classico de Greiner (1998)
apresentam teorias orientadas a busca por um crescimento - em tamanho -
permanente da organizacdo, sendo que nem todas compartilham desse
interesse. Alguns autores argumentam que o tamanho tem sido definido em
termos muito globais para permitir sua relacdo com a estrutura organizacional
(KIMBERLY, 1976; GALBRAITH, 1982; CHURCHILL; LEWIS, 1983;
OLIVEIRA; ESCRIVAO FILHO, 2011). Essa visdo também implica que
organizagdes novas ou pequenas estariam ‘“‘presas” ao primeiro estagio, elas
nunca poderiam desenvolver certo nivel de maturidade ja& que possuem um
tamanho pequeno (LEONE, 1999; OLIVEIRA; ESCRIVAO FILHO, 2011);

e Os modelos de maturidade da gestdo do conhecimento visualizam a
maturidade apenas no Gltimo estagio, algo que pode ser caracteristica de um
software ou de um produto, mas provavelmente ndo sera de uma organizacao e
suas préaticas gerenciais vistas como construgdo social, j& que as diversas
naturezas das organizacdes podem necessitar de diferentes estagios da gestdo
do conhecimento para satisfazer seus objetivos. Nem todas as organizacGes
almejam o ultimo nivel de maturidade da gestdo do conhecimento, muitas
vezes 0s custos podem ndo compensar os beneficios, sendo mais vantajoso
alcancar um nivel intermediario (KULKARNI; ST LOUIS, 2003);

e Apesar de alguns autores acreditarem que, por permear aspectos relativos a
criagdo e inovagdo, a gestdo do conhecimento é um tema que sofre
modificagOes rapidamente; ao pesquisar a evolucdo das publicacbes sobre o
tema percebe-se que poucas mudangas significativas ocorreram nesses anos, o
que podemos notar sdo novas ferramentas e, com isso, 0 surgimento de novas
pra