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O que é maturidade?
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O que é maturidade?

1. estado, condição (de estrutura, forma, função ou organismo) num 
estágio adulto; condição de plenitude em arte, saber ou habilidade 
adquirida.

2. termo último de desenvolvimento.

3. período da vida compreendido entre a juventude e a velhice.

4. experiência ou ponderação própria da idade madura.

5. bot. estado ou qualidade de maduro.

6. geol. o segundo dos três principais estágios num ciclo de erosão ou 
numa outra mudança geológica.



Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento

O que é maturidade?
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• Maturidade significa um ideal de funcionamento desejável que se possa 
implementar na organização;

• Surgiu com o Total Quality Management (TQM) ou Melhoria da Qualidade Total;

• Os conceitos de níveis de maturidade foram propostos por Crosby (1979) no 
denominado “Aferidor de Maturidade da Gerência de Qualidade” – apontava 5 
estágios conforme as práticas organizacionais;

Maturidade organizacional
Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão

Estágio 1

• Incerteza

Estágio 2

• Despertar

Estágio 3

• Esclarecimento

Estágio 4

• Sabedoria

Estágio 5

• Certeza

Categorias de medida:
Compreensão e atitude da gerência, Status da Qualidade na Empresa, Resolução de 
Problemas, Medidas de Melhoria da Qualidade, Sumário das responsabilidades da 
companhia na área da Qualidade.
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• Em 1986, estes níveis foram adaptados pelo SEI – Software Engineering Institute, 
na Carnegie Mellon University – para criar o CMM (Capability Maturity Model) –
utilizado para avaliar o processo de desenvolvimento de software.

• Depois o conceito surgiu em outras áreas de conhecimento.

Maturidade organizacional

Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão

Maturidade

É um objetivo móvel, permite identificar em que etapas de um processo de 
desenvolvimento existiriam lacunas às quais devem ser agregadas informações e 

conhecimento  gerar reais possibilidades de crescimento;
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Ponto de Partida
Dissertação de Mestrado

De onde surgiu a ideia? 

• Projeto Diagnóstico Situacional em Gestão do Conhecimento –
DIRET – SESI/ SENAI/ IEL

Há três componentes de ação para o sucesso da execução e dos
resultados de uma estratégia:

Descrever + mensurar + gerir a estratégia

“…você não pode gerenciar (3º componente) o que não pode medir (2º

componente); você não pode medir o que não pode descrever (1º
componente).
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Conhecimento como Ativo Organizacional 
e Gestão do Conhecimento

• Conhecimento: é a informação, em ação efetiva, focada em resultado (DRUCKER,
1999). É o ativo que dá a possibilidade de agir (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

• Gestão do conhecimento - abordagem integrada da identificação, criação,
armazenamento, compartilhamento e aplicação do conhecimento para aumentar a
produtividade, rentabilidade e crescimento organizacional (APO, 2009).

• A identificação dos conhecimentos existentes na organização e como aproveitá-los
de forma efetiva, ou ainda quais conhecimentos serão necessários no futuro e
como adquirir ou desenvolvê-los (CEN, 2004; WIIG, 1993).

• Segundo o MIT (2001) um modelo de maturidade pode ser aproveitado como
apoio para analisar diferentes organizações e estabelecer critérios comparativos;
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Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão do
Conhecimento

• Possibilita um primeiro retrato do contexto organizacional e como 
os colaboradores percebem a GC no seu ambiente. 

• Há diferentes métodos de avaliação de maturidade existentes 
atualmente, de diferentes fontes e reconhecidos 
internacionalmente:

CAF 
(2000)

APQC 
(2002)

Fórum 
Europeu 
(2004)

OKA 
(2005)

OCDE 
(2003)

MAKE 
(2011)

APO 
(2009)
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Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão do Conhecimento

CAF (Common Assessment Framework)

• Ferramenta inspirada no Modelo de Excelência da Fundação Europeia para a Gestão 

da Qualidade no ano 2000. O método alcançava mais de 2000 aplicações no ano 

2010. 

• Resultado da cooperação entre os ministros da União Europeia (UE) responsáveis 

pela gestão pública (Grupo dos Serviços Públicos Inovadores (Innovative Public

Service Group)
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Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Método OKA (Organizational Knowledge Assessment)

• Método desenvolvido por Fonseca (2006) com o apoio do Instituto do Banco Mundial  

e especialistas em gestão do conhecimento;

• Com base no World Bank Institute (2014) o método indica ações como alinhar o 

programa de GC com objetivos e metas da organização; 

• É um método bastante complexo, visto que é formado por 205 questões.
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Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Metodologia do Prêmio MAKE (Most Admired Knowledge Enterprises)

• O prêmio MAKE (Most Admired Knowledge Enterprises) é 
outorgado pela The Know Network (TKN) - Organização sem fins 
lucrativos

• Por meio da metodologia avalia e premia organizações, hoje são 
mais de 60 prêmios em 100 países (EUA, Índia, Japão, Inglaterra, 
Alemanha, Holanda, etc). São utilizados 8 critérios de excelência 
em gestão do conhecimento:

Cultura organizacional; 
Liderança; 
Inovação; 

Capital intelectual; 
Compartilhamento; 

Aprendizagem; 
Customer Relationship Management (CRM); e 

Retorno ao acionista
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Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Modelo de Avaliação do Fórum Europeu

• Desenvolvido pela União Europeia no ano de 

2004;

• Visa diagnosticar o grau de maturidade em 

gestão do conhecimento no contexto das 

organizações europeias.

(EUROPEAN KM FORUM, 2001)

Estratégias de GC

Tópicos sociais e humanos de GC

Organização da GC

Processos de GC

Tecnologias de GC

Liderança

Avaliação do desempenho de GC

Implementação e business cases
de GC
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Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Road Map for Knowledge Management Results - APQC
(Mapa para Resultados com a Gestão do Conhecimento)

• Método desenvolvido pela APQC (American 

Productivity and Quality Center) no ano de 

2003;

• Descrever os passos fundamentais para 

implementar a GC, avaliar esta 

implementação, apontar como iniciar este 

processo de forma adequada; 

• Composto por 5 estágios de implementação: 

1) começar; 

• 2) desenvolver uma estratégia; 

• 3) desenhar e implementar iniciativas; 

• 4) expandir e apoiar; e 

• 5) institucionalizar a gestão do 

conhecimento.
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Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Método OCDE (Organização para Cooperação e Desenvolvimento Econômico)

• No ano de 2002, desenvolveu um estudo Survey of Knowledge Management Practices

for Ministries/Departments/Agencies of Central Government;

• Envolvendo temáticas como: os desafios da economia do conhecimento, GC alinhada 

à alta administração, práticas de gestão do conhecimento, bem como resultados das 

estratégias de GC na gestão pública;

• Promoção do compartilhamento de conhecimento inter e intra organizações públicas.

Papel da alta administração

Participação ativa das pessoas (servidores e demais colaboradores)

Uso das TICs e e-GOV

Definição da estratégia e política de GC

Implementação de práticas de GC

Governança de GC

Sistema de recompensa para compartilhamento

Iniciativas de compartilhamento inter-organizações públicas

Foco em resultados

Fatores críticos 
para sucesso na 

implementação de 
GC
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Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Asian Productivity Organization - APO

• A APO estimou uma missão para as principais instituições de GC e profissionais na 
Europa e nos EUA, em maio de 2007: 
• Levantamento e estudo das últimas tendências e desenvolvimentos em GC e 

como compartilhar suas melhores práticas com o resto da Ásia.

• Após essa missão, um grupo de experts foi convocado para formular uma metodologia 
de enquadramento, definição e implementação de GC que fosse prática e fácil de 
implementar, especificamente no contexto asiático.
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Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão do Conhecimento

• O modelo da APO (2009) apresenta vantagens relevantes a diversos contextos de estudo e 
aplicação, como critérios amplamente aceitos para avaliar a gestão do conhecimento, com 
resultados mensuráveis e um processo de aplicação claro e sistemático. 

APO - Framework Fonte: APO (2009)
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Nível 05 – Maturidade 189-210

Nível 04 – Refinamento 147-188

Nível 03 – Introdução (Expansão) 126-146

Nível 02 – Iniciação 84-125

Nível 01 – Reação 42-83

Escala do Nível de Maturidade em Gestão do Conhecimento – APO (2009)

Fonte: APO (2009)

Nível 5, de Maturidade (189 a 210): Nesta etapa a Gestão 
do Conhecimento está integrada na organização e as 
práticas de Gestão do Conhecimento são 
institucionalizadas;
Nível 4, de Refinamento (147 a 188): neste nível, as 
organizações avaliam continuamente a implementação da 
GC para realizar melhoria contínua;
Nível 3, de Introdução/Ampliação (126 a 146): neste nível 
a Gestão do Conhecimento é praticada em algumas áreas 
da organização. Nela, as práticas são utilizadas 
formalmente em algumas áreas da mesma;
Nível 2, de Iniciação (84 a 125): neste nível as 
organizações começam a conhecer sobre a necessidade de 
gerenciar o conhecimento e iniciam projetos piloto de 
Gestão do Conhecimento. Nesta etapa as práticas de 
Gestão do Conhecimento são conhecidas e 
implementadas isoladamente de maneira informal na 
organização;
Nível 1, de Reação (42 a 83): significa que a organização 
não possui conhecimento sobre a Gestão do 
Conhecimento e nem sobre a sua importância na melhoria 
da produtividade e competitividade. Nesta etapa, as 
práticas de Gestão do Conhecimento não são conhecidas 
pela organização.
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Métodos para Avaliação de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Modelo APO (2009) – Dimensões de GC

• Condução de iniciativas de 
Gestão de Conhecimento, 
proporcionando alinhamento 
com a estratégia da sua 
unidade, o suporte e os 
recursos para a implantação

LIDERANÇA 

• Identifica se os processos 
promovem a 
disseminação do 
conhecimento na 
organização

PROCESSOS

• São usuários e ao mesmo 
tempo geradores de 
conhecimento

PESSOAS

• Verifica se a tecnologia 
acelera os processos de 
conhecimento através de 
um uso efetivo de 
técnicas e ferramentas

TECNOLOGIA

• Identifica os processos: 
Identificar, criar, 
armazenar, compartilhar 
e aplicar o conhecimento

PROCESSOS DE 
CONHECIMENTO

• Determina a habilidade 
da sua unidade em 
encorajar, apoiar e 
encorajar processos 
sistemáticos de 
aprendizagem e inovação

APRENDIZAGEM E 
INOVAÇÃO

•Identifica resultados da Gestão do 
Conhecimento em 2 níveis esperados. 1) 
Melhoria das capacidades em indivíduos, 
equipes e unidade; 2) Aumento da 
produtividade e qualidade nos produtos, 
contribuindo com a performance, 
reconhecimento e a competitividade da sua 
unidade

RESULTADOS DA GC

Fonte: APO (2009)
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Dimensões de Análise – APO (2010)
Grau de Maturidade da Gestão do Conhecimento 

Liderança

Processos

Pessoas

Tecnologia

P
ro
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Aprendizagem e 

Inovação

Resultados da GC

VIABILIZADORES
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Estudo de Caso no Programa de Pós-graduação em Engenharia e
Gestão do Conhecimento

Apresentação e Análise dos Resultados

 Projeto Diagnóstico Situacional em Gestão 
do Conhecimento – DIRET – SESI/ SENAI/ IEL

 Dissertação de Mestrado
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Apresentação e Análise dos Resultados

Caso do PPEGC – Programa de Pós-graduação 
em Engenharia e Gestão do Conhecimento

Caracterização do PPEGC

• Criado em 2004 e tem focado suas pesquisas e sua formação no conhecimento, 
percebido como produto, processo e resultado de interações sociais e tecnológicas 
entre agentes humanos e tecnológicos.  

• Áreas de concentração:  Gestão do Conhecimento; Engenharia do Conhecimento; Mídia 
e Conhecimento.

• Um importante passo para o PPEGC foi a elaboração e delineamento do seu 
Planejamento Estratégico para ser desenvolvido e alcançado no período de 2012 a 2017.
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Apresentação e Análise dos Resultados

Caracterização do PPEGC

• Missão: Promover o 
ensino, pesquisa e 
extensão, de forma 
interdisciplinar, 
sobre o 
conhecimento como 
elemento agregador 
de valor para a 
sociedade.

• Visão: Tornar-se 
referência nacional e 
internacional em 
Engenharia e Gestão 
do Conhecimento.

Fonte: Site do EGC (2015)
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Apresentação e Análise dos Resultados

Resultado relativo ao grau de maturidade e médias das dimensões

Dimensão Média
Total da 
Dimensão

D1 – Liderança 2,7 16

D2 – Processos 2,8 17

D3 – Pessoas 2,5 15

D4 – Tecnologia 3,5 22

D5 - Processos de Conhecimento 2,4 14

D6 - Aprendizagem e Inovação 3,3 20

D7 - Resultados da GC 2,8 17

Grau de Maturidade 121

A soma das médias das Dimensões 
aponta para o Nível 2 – Iniciação no 
PPEGC:

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

“neste nível as organizações começam a conhecer sobre a  
necessidade de gerenciar o conhecimento e iniciam projetos piloto 
de Gestão do Conhecimento. Nesta etapa as práticas de Gestão do 
Conhecimento são conhecidas e implementadas isoladamente de 

maneira informal na organização (APO, 2009)”.

Diagnóstico de 
Maturidade 

em GC

Grupo de análise: Foram entrevistados 26 professores de um universo de 
32
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Nível de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Nível de Maturidade por Entidade

Dimensões Descrição Exemplo

Liderança
Compreende a condução de iniciativas de Gestão de Conhecimento,

proporcionando alinhamento com a estratégia da sua unidade, o

suporte e os recursos para a implantação

17,70

Processos
Identifica se os processos promovem a disseminação do

conhecimento na sua unidade
17,08 

Pessoas São usuários e ao mesmo tempo geradores de conhecimento 15,28

Tecnologia
Verifica se a tecnologia acelera os processos de conhecimento

através de um uso efetivo de técnicas e ferramentas
22,40

Processos de 

Conhecimento

Identifica os processos de desenvolvimento e conversão do

conhecimento, incluem 5 passos: Identificar, criar, armazenar,

compartilhar e aplicar

14,82 

Aprendizagem e 

Inovação

Determina a habilidade da sua unidade em encorajar, apoiar e

encorajar processos sistemáticos de aprendizagem e inovação
20,00 

Resultados da 

Gestão do 

Conhecimento

Identifica resultados da Gestão do Conhecimento em 2 níveis

esperados. 1) Melhoria das capacidades em indivíduos, equipes e

unidade; 2) Aumento da produtividade e qualidade nos produtos,

contribuindo com a performance, reconhecimento e a

competitividade da sua unidade

15,83 

Grau de Maturidade 123,12

Nível 02 – Iniciação
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Unidade de Gestão Estratégica – UNIGEST

DIMENSÃO 01: LIDERANÇA

Descrição Média Desvio

Compreende a condução de iniciativas de Gestão de Conhecimento,

proporcionando alinhamento com a estratégia da sua unidade, o suporte e os

recursos para a implantação.

2,95 1,16

Questões da Dimensão 1 - Liderança 

Nr Enunciado Média Desvio
Correlações 

(> 0,5)

Q01

A sua unidade possui e compartilha uma estratégia e uma visão para o

conhecimento que está fortemente ligada aos direcionadores, desafios e

objetivos.

3,57 1,16

Q25

Q05

Q42

Q02

Em sua unidade existem formalmente implantadas iniciativas de gestão do

conhecimento (como por exemplo: equipes de melhoria da qualidade;

Comunidades de Práticas; redes formais de conhecimento; uma unidade de

coordenação da gestão do conhecimento; escritório de projetos).

2,93 1,13

Q03

Q25

Q04

Q03 Recursos financeiros são alocados nas iniciativas de gestão do conhecimento. 2,90 1,15

Q25

Q02

Q20

Q04

A sua unidade tem processos sistemáticos de proteção do conhecimento

(exemplos: proteção de propriedade intelectual, segurança de acesso ao

conhecimento, autenticidade e sigilo das informações).

2,45 1,19

Q17

Q03

Q26

Q05

Os gestores servem de modelo ao colocar em prática os valores de

compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. E dedicam o

tempo necessário disseminando informação para suas equipes e facilitando o

fluxo horizontal de informação entre suas equipes e equipes de outros

departamentos/divisões/unidades.

2,90 1,08

Q06

Q25

Q20

Q06

As gerências promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do

desempenho, o aprendizado individual e organizacional, a inovação e o

compartilhamento e a criação do conhecimento.

2,95 1,05

Q05

Q12

Q11
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Apresentação e Análise dos Resultados

Análise das Dimensões da GC

Liderança

Processos

Pessoas

Tecnologia

Processos de 
Conhecimento

Aprendizagem 
e Inovação

Resultados de 
GC

0,0

1,0

2,0

3,0

4,0

Q01 Q02 Q03 Q04 Q05 Q06

Dimensão 1 - Liderança

Média

Compartilhamento de uma estratégia e uma visão para o conhecimento que está 
fortemente ligado ao planejamento estratégico  do PPEGC (Q01).

Baixa percepção por parte dos docentes no que tange à alocação de recursos financeiros 
para as iniciativas de GC.
Necessidade de espaço físico, fato este, considerado por muitos, como um elemento 
limitador ao compartilhamento de conhecimento tanto entre os docentes quanto entre os 
discentes.

“Compreendo que a falta de recursos e de espaço físico   dificulta, no 
entanto, este não é o elemento final (ID05)”.

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
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Unidade de Gestão Estratégica – UNIGEST

DIMENSÃO 02: PROCESSOS

Descrição Média Desvio

Identifica se os processos promovem a disseminação do conhecimento na sua

unidade.
2,85 0,98

Questões da Dimensão 2 - Processos

Nr Enunciado Média Desvio
Correlações 

(> 0,5)

Q07

A sua unidade possui processos sistemáticos que determinam as 

competências essenciais do negócio alinhadas aos direcionadores, 

desafios e aos seus objetivos estratégicos. 

(Competências Essenciais: capacidades importantes do ponto de vista 

estratégico e que geram vantagem competitiva)

2,88 0,92

Q08

Q11

Q29

Q08

A sua unidade define seus fluxos de trabalho e processos-chave para 

agregar valor ao cliente e alcançar excelência no desempenho 

organizacional.

2,85 0,92

Q12

Q11

Q25

Q09

Na estruturação de processos são contemplados os seguintes fatores: 

compartilhamento de conhecimento, novas tecnologias, flexibilidade, 

eficiência e eficácia.

2,82 0,85

Q08

Q25

Q10

Q10

A forma como os processos estão estruturados permitem gerenciar 

situações de crise ou imprevistos para assegurar a prevenção, a 

recuperação e a continuidade das operações.

2,40 0,91

Q25

Q11

Q08

Q11

A sua unidade implementa e gerencia processos-chave para assegurar o 

atendimento às exigências do cliente e à sustentabilidade dos resultados da 

sua unidade.

2,98 1,00

Q12

Q08

Q25

Q12

A sua unidade avalia e melhora continuamente seus processos de trabalho 

para alcançar melhor desempenho, reduzir a variação, melhorar 

produtos/serviços e para manter-se atualizada com as práticas e 

tendências de excelência em gestão.

3,15 1,15

Q08

Q11

Q25
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Apresentação e Análise dos Resultados

Análise das Dimensões da GC

Liderança

Processos

Pessoas

Tecnologia

Processos de 
Conhecimento

Aprendizagem 
e Inovação

Resultados de 
GC

0,0

1,0

2,0

3,0

4,0

Q07 Q08 Q09 Q10 Q11 Q12

Dimensão 2 - Processos

Média

Há uma boa avaliação daqueles que determinam as competências essenciais alinhadas 
aos objetivos estratégicos. Isso se reflete nas percepções nas entrevistas dos docentes, 
quanto às práticas de GC e ao Planejamento estratégico do Programa. 

Ausência de uma sistematização e estruturação dos mesmos para atender às 
necessidades de GC. 

“A disseminação existe, mas é pouco sistemática e 
verificável (ID22)”.

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
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Unidade de Gestão Estratégica – UNIGEST

DIMENSÃO 03: PESSOAS

Descrição Média Desvio

São usuários e ao mesmo tempo geradores de conhecimento. 2,55 1,21

Questões da Dimensão 3 - Pessoas

Nr Enunciado Média Desvio
Correlações

(> 0,5)

Q13

Os programas de educação e capacitação, assim como os de desenvolvimento de

carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades dos colaboradores,

suportam o alcance dos direcionadores, desafios e projetos estratégicos e contribuem para

o melhor desempenho da sua unidade.

3,42 1,08

Q31

Q33

Q17

Q14
O processo de indução/integração de novos colaboradores na sua unidade é sistemático e

permite que eles se familiarizem com a gestão do conhecimento, seus benefícios, sistema e

ferramentas.

2,58 1,05

Q39

Q42

Q28

Q15

A sua unidade tem processos formais de mentoring, coaching e tutoring.

(Mentoring: atividade de compartilhamento do conhecimento entre profissionais de

diferentes níveis de experiência. Coaching: tipo de ‘mentoring’ focado na melhoria de um

aspecto específico. Tutoring: tipo de ‘mentoring’ que ocorre durante o desenvolvimento de

um processo específico.)

2,33 1,10

Q14

Q27

Q31

Q16
A sua unidade possui um banco de dados, de fácil acesso, com as competências

específicas de cada colaborador.
1,78 0,99

Q18

-

-

Q17
O compartilhamento do conhecimento e a colaboração são ativamente incentivados,

recompensados e melhorados.
2,55 1,08

Q33

Q31

Q36

Q18
Os colaboradores são organizados em pequenas equipes/ grupos para responderem a

problemas/ preocupações no ambiente de trabalho (exemplos: círculos de qualidade,

equipes de melhoria, equipes interfuncionais, comunidades de práticas).

2,62 1,37

Q33

Q17

Q27
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Apresentação e Análise dos Resultados

Análise das Dimensões da GC

Liderança

Processos

Pessoas

Tecnologia

Processos de 
Conhecimento

Aprendizagem 
e Inovação

Resultados de 
GC

Há programas de educação e capacitação como uma forma de ampliar o conhecimento, 
as habilidades e as capacidades dos colaboradores, suportando o alcance resultados 
estratégicos ao PPEGC. 

Fica evidente a inexistência de um banco de dados de fácil acesso com as competências 
específicas de cada colaborador, sendo um local indicado para obter esta informação 
apenas o currículo lattes.

0,0

1,0

2,0

3,0

Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18

Dimensão 3 - Pessoas

Média

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
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Unidade de Gestão Estratégica – UNIGEST

DIMENSÃO 04: TECNOLOGIA

Descrição Média Desvio

Verifica se a tecnologia acelera os processos de conhecimento através de um

uso efetivo de técnicas e ferramentas.
3,73 1,28

Questões da Dimensão 4 – Tecnologia

Nr Enunciado Média Desvio
Correlações 

(> 0,5)

Q19

A sua unidade possui uma infraestrutura de TI (exemplos: internet, extranet,

intranet, website e banco de dados) e pessoas capacitadas para facilitar

uma gestão do conhecimento efetiva.

3,07 1,09

Q26

Q20

Q25

Q20
A infraestrutura de TI está alinhada à estratégia de gestão do conhecimento

da sua unidade.
2,72 1,18

Q25

Q19

Q28

Q21 Todos os colaboradores da sua unidade têm acesso a computador. 4,77 0,56

Q22

-

-

Q22
Na sua unidade todos os colaboradores têm um endereço de e-mail e

acesso à internet/intranet.
4,83 0,46

Q21

-

-

Q23
As informações publicadas na intranet / portais são atualizadas

regularmente.
3,90 1,07

-

Q24

A extranet/intranet (ou uma rede similar) é usada como uma das principais

fontes de comunicação para apoiar a transferência de conhecimento ou

compartilhamento de informação na sua unidade.

3,12 1,24 Q20

VoltarÁreas de Gestão e Mercado 23
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Apresentação e Análise dos Resultados

Análise das Dimensões da GC

Liderança

Processos

Pessoas

Tecnologia

Processos de 
Conhecimento

Aprendizagem 
e Inovação

Resultados de 
GC

Há infraestrutura de TI adequada e disponibilizada pela instituição, com acesso 
computadores e conta de e-mail.

Tecnologia como suporte para a Gestão do Conhecimento não está alinhada a uma 
estratégia de compartilhamento do conhecimento, e esta percepção é indicada para ser 
aperfeiçoada, desta forma, apontam soluções:

“É necessário um alinhamento dos recursos que existem  atualmente (site, 
facebook, e-mails, moodle, etc.), para que eles trabalhem de 

forma integrada e facilite a GC (ID23)”.

0,0

2,0

4,0

6,0

Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24

Dimensão 4 - Tecnologia

Média

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
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DIMENSÃO 05: PROCESSOS DE CONHECIMENTO

Descrição Média Desvio

Identifica os processos de desenvolvimento e conversão do conhecimento,

incluem 5 passos: Identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar.
2,47 1,07

Voltar

Questões da Dimensão 5 - Processos de Conhecimento

Nr Enunciado Média Desvio
Correlações 

(> 0,5)

Q25
A sua unidade tem processos sistemáticos de identificação, criação, 

armazenamento, compartilhamento e aplicação do conhecimento.
2,57 1,20

Q10

Q26

Q20

Q26

A sua unidade mantém um inventário que identifica e localiza recursos de 

conhecimento (espaços de colaboração, troca de conhecimento, portais, 

mídia, sistemas) em toda a sua unidade.

2,43 1,25

Q25

Q39

Q31

Q27
O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluídos é 

documentado e compartilhado.
2,68 1,00

Q28

Q26

Q29

Q28

O conhecimento crítico dos colaboradores que estão saindo da sua unidade é 

retido.

(Conhecimento Crítico:  conhecimento estratégico para o negócio e seu 

resultado.)

2,13 0,98

Q29

Q27

Q25

Q29
A sua unidade compartilha as melhores práticas e lições aprendidas para que 

não haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho.
2,42 0,96

Q28

Q39

Q27

Q30

As atividades de benchmarking são realizadas dentro e fora da sua unidade, e 

os resultados são usados para melhorar o desempenho organizacional e criar 

novo conhecimento.

(Benchmarking: método para comparar o desempenho de processo, produto e 

resultado com os de outras organizações de referência com vistas a promover 

melhoria e inovação.)

2,58 0,96

Q37

Q31

Q38

Áreas de Gestão e Mercado 24
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Apresentação e Análise dos Resultados

Análise das Dimensões da GC

Liderança

Processos

Pessoas

Tecnologia

Processos de 
Conhecimento

Aprendizagem 
e Inovação

Resultados de 
GC

Há a necessidade da sistematização de processos de GC que contenham indicadores, a fim 
de prover uma avaliação de como o conhecimento está sendo gerenciado na organização. 

Atividades de benchmarking cujos resultados são usados para melhorar o desempenho 
organizacional e criar novo conhecimento são apontadas como insuficientes.  Caracteriza-
se como reflexo do sistema de avaliação de instituições externas. 

“Benchmarking diz respeito ao acompanhamento 
da avaliação da Capes (ID21)”.

0,00

2,00

4,00

Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30

Dimensão 5 - Processos de 
Conhecimento

Média

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
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DIMENSÃO 06: APRENDIZAGEM E INOVAÇÃO

Descrição Média Desvio

Determina a habilidade da sua unidade em encorajar, apoiar e encorajar

processos sistemáticos de aprendizagem e inovação.
3,33 1,11

Questões da Dimensão 6 - Aprendizagem e Inovação

Nr Enunciado Média Desvio
Correlações 

(> 0,5)

Q31
A sua unidade articula e reforça continuamente a aprendizagem e a 

inovação.
3,33 1,19

Q26

Q39

Q17

Q32

A sua unidade considera a atitude de assumir riscos ou erros como 

oportunidades de aprendizagem desde que isso não ocorra 

repetidamente.

3,27 1,09

Q34

Q31

Q36

Q33

Equipes interfuncionais / inter-áreas são organizadas para resolver 

problemas ou lidar com situações preocupantes que ocorram em 

diferentes unidades gerenciais da sua unidade.

2,95 1,29

Q17

Q18

Q31

Q34
Os colaboradores têm autonomia para empreender e suas ideias e 

contribuições são geralmente valorizadas pela sua unidade.
3,42 0,93

Q32

Q36

Q31

Q35 Os gestores estão dispostos a testar novas ferramentas e métodos. 3,58 1,03

Q32

Q34

Q36

Q36
Os colaboradores são incentivados a trabalhar junto com outros e a 

compartilhar informação.
3,45 1,02

Q17

Q32

Q31

VoltarÁreas de Gestão e Mercado 25
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Análise das Dimensões da GC

Liderança

Processos

Pessoas

Tecnologia

Processos de 
Conhecimento

Aprendizagem 
e Inovação

Resultados de 
GC

Há um incentivo considerável por parte dos coordenadores e gestores no que tange à 
autonomia para empreender novas ideias e contribuições são geralmente valorizadas pelo 
Programa e os gestores estão dispostos para testar novas ferramentas e métodos.

Aponta-se a oportunidade de organizar equipes interfuncionais/inter-áreas para resolver 
problemas ou lidar com situações preocupantes que ocorram em diferentes áreas de 
concentração do Programa.  

0,0

1,0

2,0

3,0

4,0

Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36

Dimensão 6 - Aprendizagem e Inovação

Média

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
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DIMENSÃO 07: RESULTADOS DA GESTÃO DO CONHECIMENTO

Descrição Média Desvio

Identifica resultados da Gestão do Conhecimento em 2 níveis esperados. 1)

Melhoria das capacidades em indivíduos, equipes e unidade. 2) Aumento da

produtividade e qualidade nos produtos, contribuindo com a performance,

reconhecimento e a competitividade da sua unidade.

2,64 1,13

Questões da Dimensão 7 - Resultados da Gestão do Conhecimento

Nr Enunciado Média Desvio
Correlações 

(> 0,5)

Q37

A sua unidade tem um histórico (e mantém indicadores) de 

implementações bem-sucedidas de Gestão do Conhecimento e 

outras iniciativas de mudança.

2,22 1,14

Q38

Q39

Q25

Q38
São utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuições e 

iniciativas do conhecimento.
2,10 1,15

Q37

Q39

Q41

Q39

A sua unidade alcançou maior produtividade ao obter: maior 

agilidade, redução de custos, melhor efetividade, mais eficiência no 

uso dos recursos (incluindo conhecimento), melhoria na tomada de 

decisão e maior agilidade no processo de inovação.

2,63 1,16

Q38

Q41

Q26

Q40
A sua unidade obteve melhores resultados em decorrência de 

melhorias em produtividade, qualidade e satisfação dos clientes.
2,92 0,94

Q41

Q39

Q42

Q41

A sua unidade melhorou a qualidade dos seus produtos e/ou serviços 

através da aplicação de conhecimento para melhorar processos de 

negócio ou relacionamentos com cliente.

3,15 0,92

Q40

Q42

Q39

Q42

A sua unidade apresenta longos períodos de reconhecimento positivo 

por parte da indústria como resultado de melhoria na produtividade, 

melhores resultados e melhor qualidade de seus produtos e serviços.

2,82 1,13

Q41

Q14

Q40
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Processos de 
Conhecimento
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Resultados de 
GC

Há reconhecimento externo pelas suas contribuições como resultado de melhoria na 
produtividade acadêmica, melhores resultados e melhor qualidade de seus trabalhos e 
projetos desenvolvidos.

Há a necessidade de indicadores que auxiliem na avaliação do impacto das contribuições
e iniciativas do conhecimento, sendo este um ponto reforçado (Dimensão de Processos 
de Conhecimento).

“É necessário medir, para conseguir gerenciar (ID25)”.

0,0
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2,0

3,0

4,0

Q37 Q38 Q39 Q40 Q41 Q42

Dimensão 7 - Resultados da Gestão do Conhecimento

Média

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
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Apresentação e Análise dos Resultados

Correlação das Dimensões de GC

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
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Nível de Maturidade em Gestão do Conhecimento

DIRET – SESI / SENAI / IEL

14



Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Nível de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Correlações

ÁREAS DE GESTÃO E MERCADO 

SESI SENAI

IEL

Legendas: 
Branco = Fraca (< 0,5); 
Verde = Média (0,5 e 0,59); 
Bege = Média/Forte (0,6 e 0,69); 
Amarelo = Forte (0,7 e 0,79);
Vermelho = Muito Forte (> 0,79).
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Apresentação e Análise dos Resultados

Análise das perspectivas do Trabalho

Pontos de 
Análise

Práticas de GC

Práticas de GC
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Avaliação de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Fonte: Varvakis et al. (2013)
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Dinâmica

Reunião em grupos (pré-definidos) e escolha da 
organização

Aplicação do questionário da APO conforme 
contexto do curso/ organização escolhida 
(Instrumento está disponível no Moodle)

Análise dos dados

Apresentação dos resultados para a turma e 
Workshop

Ex.: secretaria do departamento, empresa 
júnior, atlética, ou centro acadêmico do curso

Cada grupo deve aplicar o questionário 
(individualmente) com no mínimo 5 pessoas da 

organização escolhida*

Reunir os dados e preencher a tabela de Análise 
da Maturidade (excel) para calcular as médias 
das questões, total por dimensão e o nível de 

maturidade; depois preparar o PPT.

Dia 02/06, das 14 às 16h, serão apresentados 
os resultados de cada grupo; Workshop** 

*A organização escolhida pode ser: secretaria do departamento, empresa júnior, atlética, ou centro 
acadêmico do curso. Entrevistar no mínimo 5 integrantes de diferentes cargos. 
** Trazer os resultados já coletados e uma análise prévia do que foi encontrado.

1

2

3

4
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Dinâmica
• Preparar o PPT com o template para apontar a dimensão com maior e menor nota, 

e a análise do nível de maturidade da organização (Discutir as principais dúvidas 

encontradas nos resultados);

• Depositar no Moodle o PPT com os resultados para apresentação (ATÉ dia 01/06, 

das às 23:55h).

Dicas: Quando forem entrevistar os colaboradores da organização, 
procurem contextualizar o que é a gestão do conhecimento e como ela 
pode contribuir para a sua organização.

Ao realizar as perguntas, façam o registro e questionem o 
preenchimento das notas instigando o entrevistado em relação à 
justificativa da melhor e pior nota para a dimensão e nível de 
maturidade identificado.
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CASES

Apresentação e Análise dos Resultados
Doutorado Angela Amin

Departamento de Ciência e 
Tecnologia Aeroespacial
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Mapa de visitas
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MATURIDADE INICIAL ANAC
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QUADRO CONSOLIDADO
BARREIRAS E FACILITADORES (ANAC) 

DIMENSÃO BARREIRAS FACILITADORES

PESSOAS
Base de 
conhecimento

Governança – base de 
conhecimento

PROCESSOS DE GC
Cultura 
organizacional

Cultura organizacional

TECNOLOGIA Falta de integração
Possibilidade de investimento 
na área

LIDERANÇA Política de pessoal
Visão holística do diretor com 
formação na área de GC
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QUADRO CONSOLIDADO 
BARREIRAS E FACILITADORES
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ORGANIZAÇÃO FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO

ANAC
- base de conhecimento
- memória organizacional
- legalidade

CORREIOS
- liderança
- base de conhecimento
- legalidade

IPEA
- cultura de GC
- pessoas
- liderança

SEPLAG MG
- liderança
- orçamento
- legalidade

SEE MG
- liderança
- orçamento
- legalidade

POLÍCIA CIVIL MG - legalidade
- capilaridade da organização

POLÍCIA MILITAR MG
- liderança
- pessoas
- cultura de aprendizagem e inovação

ABDI - liderança
- base de conhecimento

FIOCRUZ – VICE PRESIDENCIA - aprendizagem e inovação
- legalidade

FIOCRUZ – CASA OSWALDO CRUZ - aprendizagem e inovação

FIOCRUZ – BIOMANGUINHOS
- liderança
- cultura organizacional
- processos de GC

QUADRO CONSOLIDADO DOS FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO
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Estudo de Caso
Apresentação e Análise dos Resultados
Doutorado Angela Amin
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DIRETRIZ 2

• Avaliação permanente da maturidade de GC

56



Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Apresentação e Análise dos Resultados

Correlação das Dimensões de GC

Ponto de Análise A – Tecnologia

• Este ponto de análise induz à interpretação de que as ações ligadas à Tecnologia ela 
não geram impacto ou colaboram para alteração das demais dimensões e questões. 

• Há um descolamento entre a estratégia de Tecnologia adotada pela organização e as 
demais dimensões da Gestão do Conhecimento, apontando para a necessidade de 
um alinhamento no curto prazo a fim de que a TI contribua de forma mais efetiva 
para a GC no PPEGC.
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Apresentação e Análise dos Resultados

Correlação das Dimensões de GC

Ponto de Análise B – Processos de
Conhecimento

• Diante dos resultados apresentados, nota-se uma baixa percepção dos processos 
sistemáticos de GC. 

• Isto é reflexo quanto à ausência de um inventário ou repositório específico com as 
competências e recursos de conhecimento, projetos concluídos, ou mesmo, lições 
aprendidas de modo a possibilitar um maior compartilhamento entre os 
colaboradores. Estes se encontram dispersos em diferentes fontes e locais de 
armazenamento que envolva TI e esteja disponível para todos os docentes.
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Apresentação e Análise dos Resultados

Correlação das Dimensões de GC

Ponto de Análise C – Liderança

• A análise das correlações entre questões sugere uma fraca correlação quanto a:

• Dimensão 02 - Processos: os coordenadores e líderes de áreas devem dar mais 
atenção aos processos de forma a sistematizá-los de forma mais clara e assim, 
promover uma maior disseminação de conhecimento entre os colaboradores do 
Programa.

• Dimensão 07 – Resultados de GC: os líderes devem buscar compreender e melhorar 
as capacidades em indivíduos, equipes e áreas de concentração com foco no 
aumento da produtividade e qualidade nos trabalhos produzidos, contribuindo com o 
desempenho, reconhecimento do Programa.



Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Apresentação e Análise dos Resultados

Correlação das Dimensões de GC

Ponto de Análise D – Aprendizagem
E Inovação

• De um modo geral, apesar desta dimensão apresentar uma boa média das questões, 
ela apresenta uma fraca correlação com as demais dimensões.

• A questão que trata do incentivo ao trabalho em grupos e compartilhamento de 
informações com os aspectos relacionados à liderança que aponta a existência de 
iniciativas de GC. Isto reforça os dados apresentados e pede também uma atuação 
mais clara dos gestores em prol da construção de uma cultura que incentiva o 
compartilhamento de conhecimento.
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Apresentação e Análise dos Resultados

Correlação das Dimensões de GC

Ponto de Análise E – Resultados da
Gestão do Conhecimento

• Apresenta dois núcleos de média a alta correlação com a Dimensão Processos de 
Conhecimento. Induz à interpretação de que a questão que aponta a respeito dos 
históricos e indicadores merecem atenção, visto que são percebidos como 
insuficientes pelos colaboradores, de forma relacionada com a falta de um inventário 
dos recursos de conhecimento e de processos sistemáticos de GC. 

• Esta percepção deve ser reforçada através de incentivos à formalização e 
institucionalização de processos e práticas de GC que possibilitem a criação, 
compartilhamento e armazenamento de conhecimento.
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Apresentação e Análise dos Resultados

Identificação das Práticas de GC

Fonte: Elaborado pela autora

Identificação 
das Práticas de 

GC
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Apresentação e Análise dos Resultados

Análise das perspectivas do Trabalho

• As correlações das questões apontadas em cada Dimensão de GC na avaliação de 
maturidade indicam os pontos de análise em que foram aprofundadas as 
compreensões dos mesmos a fim de compreender o contexto organizacional do PPEGC.

 Ponto de Análise A – Tecnologia

 Ponto de Análise B – Processos de Conhecimento  

• As práticas de GC identificadas corroboram e refletem o que foi percebido na avaliação 
de maturidade, visto que a ausência ou falta de integração e articulação das mesmas 
impacta diretamente na avaliação do diagnóstico. 

• Da mesma forma que os eixos críticos identificados, que são sustentados pelos 
conhecimentos críticos apontados, representam os pontos estratégicos que permeiam 
e corroboram as outras duas perspectivas, de forma alinhada com o planejamento 
estratégico do PPEGC.



Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento

Considerações Finais

Quanto aos objetivos e contribuições

• APO (2009) se mostrou ser o instrumento ideal, de fácil aplicação que permite 
adaptação ao contexto estudado, uma vez que as perguntas são diretas e as dimensões 
possibilitam alcançar resultados práticos.

• Foi apontado o Nível 2, de Iniciação e assim, pode-se concluir que a gestão do 
conhecimento é percebida pelos docentes e neste nível as práticas de GC são 
conhecidas e implementadas isoladamente de maneira informal na organização. 

• A partir da aplicação do instrumento de identificação práticas de GC, apontou para um 
número relevante de práticas informais e que são relevantes para atingir os resultados 
do PPEGC. As práticas articuladas nos diferentes grupos de pesquisa e inter-áreas, 
confirmam o nível de maturidade indicado no PPEGC e reflete o quanto à GC é 
percebida pelos docentes no contexto organizacional.


