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Resumo 
Na literatura é mencionada recorrentemente a gestão do conhecimento (GC) 
como elemento e estímulo para desenvolvimento, transformação, 
movimentação e incorporação do conhecimento nas organizações.  Neste 
universo, os modelos de maturidade surgiram para orientar ás organizações na 
compreensão do seu estágio evolutivo e assim permitir o direcionamento de 
suas ações estratégias. Neste artigo, serão apresentados os elementos 
formadores da gestão de conhecimento e como eles atuam nas organizações, 
notadamente no que se refere aos modelos de maturidade. Também será 
evidenciado como a GC se insere no ambiente organizacional e os benefícios 
dela decorrentes em relação à integração firmada entre as pessoas, a 
tecnologia e os processos intrínsecos e extrínsecos à organização. Por fim, 
será ressaltada a importância dos modelos de maturidade para a GC nas 
organizações, especialmente em relação ao desenvolvimento organizacional. 
 
Palavras-chave: Modelos de maturidade. Gestão do conhecimento. 
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1. Introdução 

 

Nas organizações contemporâneas são observadas diversas 

transformações, ocorridas desde o advento das abordagens clássicas de 

administração sugeridas por Taylor e Fayol com a sistematização e o 

racionalismo na gestão de processos produtivos, até a chegada dos avanços 

da tecnologia da informação, cujo ambiente organizacional era eivado de 

oportunidades e ameaças. 



Geus (1998) afirma que as organizações têm dado maior importância 

aos processos de criação, assimilação e disseminação do conhecimento. Isso 

é fundamental na construção de vantagem competitiva e sustentável, 

principalmente por tornar as estruturas e sistemas organizacionais mais 

adaptáveis e eficientes em resposta às mudanças ocorridas no ambiente 

mercadológico. 

Para que as organizações estejam preparadas para o desenvolvimento 

permanente de conhecimento, notadamente no âmbito da inovação, torna-se 

indispensável não só conhecer as demandas do mercado, como também 

traduzi-las em produtos e serviços de forma ágil e eficiente. 

Nesse sentido, trabalhar o conhecimento organizacional de forma 

efetiva significa atuar interativamente com pessoas, tecnologia e processos de 

forma que este conjunto permita à organização alcançar seus objetivos 

estratégicos. 

Portanto, as organizações precisam criar um ambiente propício para 

que se atinja o equilíbrio necessário ao processo de criação, disseminação e 

compartilhamento de conhecimento. É neste ponto que reside a 

imprescindibilidade de se realizar a mensuração do ambiente de Gestão do 

Conhecimento (GC) pré-existente para que se possa delinear os objetivos e 

práticas mais adequadas ao desenvolvimento organizacional e aos seus 

respectivos modelos de maturidades. 

Noutras palavras, a avaliação do conhecimento de uma organização 

apresenta-se como uma problemática distinta, devido à natureza dos 

envolvidos, cujos modelos de maturidade de GC são vistos como facilitadores 

de qualquer estratégia organizacional, desde que envolva cultura, tecnologia e 

infraestrutura. 

É com base nestes elementos que o presente artigo discorrerá, no 

segundo tópico, sobre a contextualização da GC, apresentando sua origem e 

conceito; no terceiro item, será abordado como a GC interfere no ambiente 

organizacional; no quarto ponto, apresentará a importância da GC no ambiente 

organizacional; no quinto tópico serão mencionadas as contribuições 

decorrentes dos modelos de maturidades de GC, e; por fim, serão expostas as 

considerações finais, onde se enfatizará a relevância dos modelos de 

maturidade da GC para as organizações. 



 

 

2. Uma contextualização sobre a Gestão do Conhecimento (GC) 

 

A GC, segundo Ramanigopal (2012), tornou-se disciplina autônoma na 

década de 90, cujos contribuidores para sua consolidação foram as áreas de 

administração, sistema de informação, biblioteconomia e ciência da 

informação, além de mais recentemente os atores pertencentes às disciplinas 

de comunicação, ciência da computação, saúde pública e políticas públicas. 

Bukowitz e Willians (2002) consideram a GC como sendo o processo 

no qual as organizações geram riqueza utilizando o seu conhecimento ou 

capital intelectual. Já Oliveira et al. (2011), entende que a GC deve ser vista 

como um conjunto de processos para a criação, armazenamento, 

disseminação e utilização do conhecimento, alinhados com os objetivos 

estratégicos do negócio e considerando fontes de conhecimento internas e 

externas.  

Fixadas suas bases, a GC tornou-se elemento importante, com 

presença na maioria das organizações, sejam elas públicas ou privadas, 

porquanto passou a desempenhar funções relevantes e fundamentais no 

desenvolvimento da gestão das mais diversas áreas organizacionais  

(RAMANIGOPAL, 2012). 

A concepção que norteia a implantação da GC está voltada ao 

desenvolvimento das capacidades pessoais, no sentido de tornar os sujeitos 

afetos à sua abrangência mais inteligentes, criativos e melhor aproveitados 

intelectualmente, tendo por reflexo um profissional mais feliz e em sintonia com 

as pretensões organizacionais. 

Para atingir este nível de desenvolvimento, os responsáveis pela 

implantação da GC devem fornecer condições favoráveis para que os 

participantes deste processo aflorem suas aptidões e permitam alterar seus 

paradigmas, sempre com vistas a ampliar os benefícios ofertados por esta 

prática de gestão, gerando melhoras que poderão ser observadas 

holisticamente, seja no plano da organização ou no plano individual com 

relação aos profissionais que compõem o ambiente organizacional 

(BARRADAS; CAMPOS FILHO, 2010). 



Desse modo, pode-se afirmar que a GC compõe um feixe de 

estratégias e práticas que permitem um redesenho organizacional capaz de 

reconhecer pontos fracos; inovar, e; reorganizar funções voltadas a atingir a 

otimização organizacional. Isso contribui para a implementação de novidades e 

a ampliação de boas experiências, as quais compreenderão o conhecimento 

que será incorporado pelos indivíduos propensos a esta melhoria e pelo próprio 

ambiente organizacional, enquanto processos e práticas (RAMANIGOPAL, 

2012). 

Disso se deduz que há diversas facetas da GC, pois ela pode ser 

vislumbrada através do capital intelectual, da aprendizagem organizacional, da 

inovação, os quais são capazes de criar condições mais favoráveis ao bom 

desempenho organizacional. 

Portanto, a Gestão do Conhecimento deve ser entendida como um 

conjunto de processos que objetiva criar, armazenar, disseminar e utilizar o 

conhecimento vinculado aos objetivos de negócio, tanto no âmbito interno 

quanto externo à organização trabalhada, tendo como elementos relevantes as 

pessoas, o processo e a tecnologia utilizada (OLIVEIRA et al, 2011). 

 

 

3. A Gestão do Conhecimento no ambiente organizacional  

 

O ambiente organizacional pode se valer dos preceitos da GC sem, 

para tanto, nominar suas ações como sendo de Gestão do Conhecimento 

(OLIVEIRA et al., 2011). Tal implicação é relevante na medida em que os 

esforços praticados pelos ativistas do conhecimento normalmente estão afetos 

aos objetivos organizacionais, como se infere nas ações empreendidas para 

atingir o dinamismo organizacional, maximizar o desempenho e a vantagem 

competitiva, inovar, compartilhar lições aprendidas, integrar as ações às 

pessoas nelas envolvidas e continuamente melhorar a organização. 

A GC distingue-se da aprendizagem organizacional em razão do maior 

foco que aquela possui na gestão do conhecimento em si e no incentivo ao seu 

compartilhamento. Por isso, a GC é tratada como uma facilitadora da 

aprendizagem organizacional e um mecanismo mais concreto do que os 

métodos de gestão utilizados até então (RAMANIGOPAL, 2012). 



O ativo de conhecimento sobre o qual a GC se debruça, pode ser 

utilizado num ambiente organizacional em qualquer momento, inclusive diante 

de imprevisibilidades, quando ele poderá proporcionar vantagens 

diferenciadoras no cenário competitivo. Todavia, os ativos de conhecimento 

são difíceis de serem geridos, especialmente por ser fragmentado no que tange 

tanto à coleta quanto ao uso das informações para sanar os problemas 

existentes no âmbito organizacional. 

Além disso, muitos colaboradores têm métodos específicos de 

gerenciar seus conhecimentos e armazenar as informações disponíveis, em 

particular as abordagens mais primitivas nas quais os detentores destas 

informações são direcionados a manterem sigilo, não disponibilizando este 

repertório particular para os demais membros que compõem a organização. 

A título de exemplo, Ramanigopal (2012) cita a escrita em um pedaço 

de papel, o desenho em um bloco de notas, ou fato de guardar os documentos 

em armários privativos como métodos de gestão individual de conhecimento 

que dificultam a circulação de informações e sua maximização enquanto ativo 

organizacional, fragmentando e comprometendo pejorativamente estes 

conhecimentos. 

Logo, a GC pode ser observadas das mais variadas formas dentro do 

ambiente organizacional, sem contudo, perder sua relevância e pertinência 

para que se atinjam os objetivos delineados pelos sujeitos que a compõe. 

 

  

4. A Importância da Gestão do Conhecimento no ambiente organizacional 

 

As organizações do século XXI atuam em um mercado 

permanentemente ávido por produtos e serviços inovadores, o que coloca 

sobre as organizações uma grande e constante pressão pela busca de 

diferenciais capazes de lhes garantir a preferência dos consumidores. Esta 

situação pode ser momentânea, uma vez que em pouco tempo a concorrência 

é capaz de se adaptar e incorporar o que antes era considerado inovação, 

eliminando a vantagem competitiva e reiniciando todo o processo de inovação.  



Atualmente, o valor de produtos e serviços depende do grau de 

inovação tecnológica e inteligência a eles incorporados, fato que torna as 

organizações inovadoras mais valiosas para o mercado. 

Neste contexto, as organizações, ao gerirem estrategicamente seu 

conhecimento, tendem a obter vantagem competitiva uma vez que quanto 

melhor manipulado o conhecimento através das práticas de Gestão de  

Conhecimento (GC), maior será a fluidez do conhecimento e a sua 

transformação em inovação. (SANTIAGO, 2004). 

 Gerar vantagem competitiva agregando valor a produtos e serviços 

exige que as organizações estejam aptas a trabalhar de forma focada nas 

necessidades do mercado. Para tanto toda sua estrutura produtiva precisa 

estar em sintonia, permitindo que os fluxos de informação possam, 

permanentemente, irrigar o ciclo de transformação do conhecimento em todos 

os níveis da organização. Strauhs et al. (2012) coloca que para este processo 

ocorrer de forma eficiente precisa estar atendo a: aprendizado organizacional, 

relacionamento organizacional e o desenvolvimento de competências. O 

aprendizado organizacional permite a melhor tomada de decisão, reduzindo 

riscos das Empresas. O relacionamento organizacional estabelece níveis de 

confiança facilitando a troca de conhecimento. E o desenvolvimento de 

competências fortalece o desempenho individual e coletivo através do da 

orientação destes aos objetivos estratégicos da Empresa.  

A busca pelo ganho de competitividade através da Gestão de 

Conhecimento depende de alguns elementos: As pessoas são fatores 

principais, pois somente através delas é que o conhecimento é gerado. A 

consciência do gestores quanto a importância da GC como elemento 

transformador de valores, cultura e estratégicas organizacionais. O preparo das 

lideranças no papel de facilitadores do conhecimento através do 

estabelecimento de um ambiente de confiança mútua e motivação entre os 

profissionais em todo o processo de criação compartilhamento e disseminação 

do conhecimento. 

Segundo Daverport & Prusak (1998, apud SANTIAGO, 2004), fatores 

de sucesso da GC: 

 Cultura orientada ao conhecimento; 

 Infraestrutura técnica e organizacional compatível; 



 Apoio da alta administração; 

 Investimento permanente na GC; 

 Clareza nos objetivos e na implantação da GC; 

 Ambiente motivador para os funcionários desenvolverem e 

compartilharem C; 

 Estrutura propícia para fluidez do conhecimento na Organização;  

 Multiplicidade de canais para transferência de conhecimento 

entre as áreas da Empresa. 

A GC permite uma nova percepção de todos os processos 

organizacionais e de gestão das organizações que devem estar 

essencialmente suportadps por pessoas, tecnologia e processos. Ganesh 

(2001) coloca que o conhecimento organizacional é formato pela interação 

destes três elementos e que esta composição torna difícil a duplicação desse 

conhecimento por outras empresas dados os fatores culturais e históricos a ele 

agregados.  

As pessoas, como já colocado, são o elo essencial do conjunto pelo 

aspecto condutor do processo. A tecnologia deve ser a ferramenta de suporte 

da GC na organização facilitando e alavancando a transformação do 

conhecimento tácito em explícito e vice-versa, bem como disponibilizando-o 

nos diversos níveis de interação. Além disso ela permite a interação eficiente e 

ágil das pessoas facilitando a troca e disseminação do conhecimento pela 

organização. O processo de criação, validação, disseminação e utilização do 

conhecimento permitem que as organizações possam passar pelo ciclo de 

transformação do conhecimento (aprendizado, reflexão, desconstrução e 

reaprendizado) o que é importante para evolução permanente de suas 

competências essenciais. (GANESH, 2001). 

Existe atualmente uma crença entre muitos gestores de que a 

tecnologia da informação (TI) é capaz de produzir conhecimento a partir de 

grandes volumes de dados. Outros consideram que somente através das 

pessoas é que o conhecimento é possível. De fato, a conversão de dado em 

informação é muito mais eficiente através da TI do que pelas pessoas. Porém, 

na conversão de informação em conhecimento isso ainda não ocorre. Ainda 



assim, a interação de fatores sociais com os tecnológicos tornam os processos 

da GC muito mais eficientes. 

Sendo a competitividade um elemento advindo da agilidade com que 

as organizações traduzem os anseios do mercado em produtos e serviços, o 

conhecimento é fator essencial para o desenvolvimento da inovação. 

Logo, é somente através de um ambiente propício ao conhecimento 

que as organizações conseguem desenvolver novos conhecimentos capazes 

de serem incorporados aos produtos e serviços gerando valor, diferenciação e 

consequentemente maiores resultados. 

 

5. As contribuições dos modelos de maturidade de gestão do 

conhecimento 

 

Para que as organizações possam desenvolver e implantar qualquer 

tipo de planejamento em relação às ações de GC há necessidade de 

inicialmente conhecer a real situação existente em seu ambiente. Em essência, 

é isso que visam os modelos de maturidade, ou seja, atribuir respostas às 

necessidades da GC quanto aos resultados decorrentes de sua implementação 

no bojo da organização. 

Ademais, compreender o ambiente existente permite aos gestores 

identificar pontos críticos ou oportunidades que certamente poderão determinar 

o sucesso, ou não, da implementação de ações de GC cujo destino é alavancar 

os objetivos estratégicos da organização.  

Muito sobre a evolução dos modelos de maturidade advém da 

informática e dos modelos de desenvolvimento de software, por isso, os 

diversos modelos de maturidade são similares estruturalmente por derivarem 

do CMMI, o qual se volta a permitir que a organização “identifique seu nível 

atual e crie metas para avançar ao próximo estágio de maturidade.” 

(GONÇALO; JUNGES; BORGES, 2010, p. 11). 

Destaque-se que a avaliação dos modelos de maturidade tem por 

fundamento percepções e subjetividades que tornam dificultoso este processo, 

se comparado, por exemplo, com a possibilidade de se realizar um 

levantamento de indicadores frequentemente utilizados em sistemas de 

informação (GONÇALO; JUNGES; BORGES, 2010).  



Neste caso, o conhecimento apresenta-se como um recurso intangível, 

razão pela qual as organizações ainda têm dificuldade em identificar o 

progresso na implementação da GC no que atine aos resultados decorrentes 

de seu emprego. Ainda existe na GC uma lacuna das pesquisas científicas 

quanto à sua avaliação no que concerne aos seus processos e resultados. 

Disso decorrem os modelos estruturados em estágio, os quais são identificados 

como modelos de maturidade por permitirem às organizações estimar a 

evolução de um determinado conteúdo (OLIVEIRA, 2010). 

Os modelos de controle de qualidade e de maturidade de 

desenvolvimento de software inspiraram e permitiram a consolidação dos 

modelos de maturidade em GC. 

Adite-se que a criação e mecanismos de mensuração dos resultados 

se mostram tão importante quanto gerenciar e estimular as práticas de GC, de 

modo que o gerenciamento pautado em métricas de mensuração se apresenta 

como uma opção disponível para avaliar, controlar e, inclusive, aperfeiçoar o 

desempenho organizacional, permitindo uma dissecção quanto ao alinhamento 

das diversas ações corroboradas para implementar as estratégias corporativas 

(GONÇALO; JUNGES; BORGES, 2010). 

Os modelos de maturidade da gestão permitem analisar a situação 

diagnosticada com a finalidade de permitir à organização se cientificar das 

virtudes e fraquezas dos recursos de conhecimento disponíveis. Na posse 

destas informações, será possível gerar ou atualizar o planejamento de ações 

no ambiente da GC (FRESNEDA, 2009). 

Conforme afirmam Lee, Lee e Kang (2005), uma explicação plausível 

sobre a geração de vantagem competitiva sustentável nas organizações é a 

perspectiva decorrente da gestão do conhecimento enquanto ativo crítico. 

Porém, Gonçalo, Junges e Borges (2010) sustentam que ainda é difícil 

estabelecer métricas categóricas para avaliar estas iniciativas, fato que motiva 

muitos estudiosos a ter este tema como objeto de investigação, especialmente 

na área de ciências sociais aplicadas. 

A mensuração do conhecimento é vital par que as empresas verifiquem 

se estão alcançando seus objetivos. A métrica mostra-se como um importante 

mecanismo para avaliar, controlar e melhorar o desempenho existente, porque 

ela cria uma base para a comparação de desempenho organizações, 



processos, equipes e indivíduos distintos. Essa dinâmica organizacional exige 

gestão eficaz do conhecimento para auxiliar os gestores na tomada de 

decisões e na prática de ações que permitam não só a sobrevivência 

organizacional, como também sua prosperidade (AHMED; LIM; ZAIRI, 1999). 

Ainda segundo Ahmed, Lim e Zairi (1999), o desenvolvimento de um 

sistema eficaz de medição do conhecimento exige ir além das questões 

financeiras tradicionais, as quais precisam ser completadas com medidas não 

financeiras para obter uma imagem mais completa sobre o sistema de controle 

de gestão mais relevante. 

Portanto, os modelos de maturidade visam estruturar as áreas de 

conhecimento em conformidade com os seus respectivos níveis de aplicação, 

pois o nível de maturidade é proporcional ao avanço de sua orientação 

estratégica e de sua capacidade de aplicação em relação aos seus processos, 

de maneira a tornar capaz a projeção de seus resultados (GONÇALO; 

JUNGES; BORGES, 2010). 

 

 

Considerações Finais 

 

Os tópicos abordados no presente artigo demonstram a relevância que 

deve ser atribuída aos modelos de maturidade na GC, especialmente porque 

se constituem num ferramental indispensável ao desenvolvimento planejado do 

conhecimento intrínseco às organizações. 

Nesse contexto, a capacidade de detalhar o ambiente existente, bem 

como nível evolutivo da organização no que concerne à GC, facilita o 

desenvolvimento, a adequação e implementação de práticas efetivas, segundo 

os valores, a cultura, o ambiente e os objetivos estratégicos traçados pela 

organização. 

Esta compreensão permite corroborar a assertiva de que as 

organizações são tão capazes de atuar efetivamente no desenvolvimento, 

transformação e troca do conhecimento, quanto maior for a capacidade de 

integração entre as pessoas, a tecnologia e os processos envolvidos, 

porquanto este conjunto de elementos são estímulos permanentes à inovação 

e, consequentemente exigem mensuração e acompanhamento através dos 



modelos de maturidade disponíveis e aplicáveis à espécie de cada 

organização. 

Atualmente existem diversos modelos de maturidade utilizados pelas 

organizações, cada qual destinado a um determinado seguimento, pois 

apresentam características e peculiaridades inerentes ao setor objeto de 

avaliação. 

Cumpre destacar que os modelos de maturidade, enquanto ferramenta 

de GC, dependem de participação direta dos mais variados setores internos à 

organização, bem como devem estar alinhados às relações externas 

indispensáveis à sobrevivência da organização. Por esta razão, os modelos de 

maturidade também são adequados para orientar as organizações a cumprir os 

objetivos traçados. 

Deste modo, a contribuição que se pretende trazer com este artigo é 

suscitar as discussões atinentes aos modelos de maturidade em GC e 

fomentar o estudo da temática em razão de sua relevância para o cumprimento 

das estratégias organizacionais. 
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