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RESUMO

Objetivo: apresentar os fundamentos tedricos, a estrutura e o instrumento de avaliacdo do
Modelo de Maturidade em Gestdo do Conhecimento da Sociedade Brasileira de Gestao do
Conhecimento (MMGC-SBGC), posicionando-o em relacdo a literatura do campo.
Originalidade/Valor: entre os modelos identificados no corpus analisado, o MMGC-SBGC ¢
o primeiro fundamentado em um Modelo de Referéncia brasileiro alinhado a ISO 30401:2018,
com cultura organizacional avaliavel por nivel de maturidade, governanga formal como critério
proprio e avaliagdo por evidéncias que distingue pratica declarada de pratica efetiva.
Metodologia: pesquisa qualitativa de natureza tedrico-propositiva, com dois procedimentos
complementares: revisdo integrativa de 61 artigos das bases Web of Science e Scopus,
conduzida segundo o protocolo de Whittemore e Knafl (2005), e constru¢do do modelo tendo
0 MRGC-SBGC (2024) como arquitetura de referéncia. Resultados: a revisdo identificou trés
limitagdes estruturais compartilhadas pelos modelos disponiveis: auséncia de cultura
organizacional como varidvel constitutiva e avalidvel, auséncia de governanca formal como
critério de maturidade e dependéncia de autodeclaragdo como método de avaliacdo. Em
resposta, 0 MMGC-SBGC estrutura seis niveis (NO a N5), trés dimensdes, nove variaveis
gerenciaveis e 229 capacidades de GC, com limiar de transi¢do de 70% por nivel. Implicacdes
Praticas: o instrumento diagnostica a maturidade por varidvel e por dimensdo, identifica
lacunas prioritarias e orienta a construcao de roadmap de evolugdo, com aplicagao corporativa,
por unidade de negocio ou por area, em organizacdes de qualquer porte e setor.
PALAVRAS-CHAVE: gestdo do conhecimento, modelo de maturidade, MRGC-SBGC,
cultura organizacional, avaliagdo organizacional

ABSTRACT

Objective: to present the theoretical foundations, structure, and assessment instrument of the
Knowledge Management Maturity Model of the Brazilian Knowledge Management Society
(MMGC-SBGC), positioning it against the existing literature. Originality/Value: among the
models identified in the analyzed corpus, the MMGC-SBGC is the first grounded in a Brazilian
Knowledge Management Reference Model aligned with ISO 30401:2018, with organizational
culture assessable by maturity level, formal governance as a criterion in its own right, and
evidence-based assessment that distinguishes declared practice from effective practice.
Methodology: qualitative, theoretical-propositional research with two complementary
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procedures: an integrative review of 61 articles from the Web of Science and Scopus databases,
following the Whittemore and Knafl (2005) protocol, and the construction of the model using
the MRGC-SBGC (2nd ed., 2024) as its architectural reference. Results: the review identified
three structural limitations shared by available models: the absence of organizational culture as
a constitutive and assessable variable, the absence of formal governance as a maturity criterion,
and reliance on self-declaration as the assessment method. In response, the MMGC-SBGC
structures six levels (NO to N5), three dimensions, nine manageable variables, and 229 KM
capacities, with a 70% transition threshold per level. Practical Implications: the instrument
diagnoses maturity by variable and by dimension, identifies priority gaps, and guides the
construction of an evolution roadmap, applicable at the corporate, business unit, or area level,
in organizations of any size and sector.

KEYWORDS: knowledge management, maturity model, MRGC-SBGC, organizational
culture, organizational assessment

1. INTRODUCAO

O conhecimento consolidou-se, nas tltimas décadas, como o principal ativo estratégico
das organizagdes contemporaneas. Em contextos publicos, privados e do terceiro setor, a
capacidade de identificar, criar, reter, transferir e aplicar conhecimento de forma sistematica
condiciona tanto a entrega de valor quanto a sustentabilidade das organizagdes no longo prazo
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008; ARGOTE; McEVILY; REAGANS, 2003). A gestdo do
conhecimento (GC) emerge, nesse contexto, ndo como conjunto de ferramentas, mas como
processo intencional e estratégico de gerenciamento de um ativo que cresce com O usO €
deprecia com o abandono (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Isto posto, a implementacdo da GC nas organizagdes permanece marcada por uma
contradi¢do persistente: sabe-se que o conhecimento precisa ser gerenciado, mas ha escassez
de instrumentos que permitam avaliar com precisao em que estagio esse gerenciamento se
encontra, onde estdo as lacunas criticas e qual trajetéria de evolucdo ¢ mais adequada ao
contexto de cada organizagdo. Sem essa capacidade diagnostica, iniciativas de GC tendem a se
fragmentar em projetos isolados, perder continuidade nas mudancas de gestdo e acumular
investimentos cujo retorno permanece invisivel para os tomadores de decisao (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; KLIMKO, 2001; ESCRIVAO; SILVA, 2019).

A literatura internacional registra contribui¢des relevantes no campo dos modelos de
maturidade em GC: o KM-CAT da APQC, amplamente adotado como referéncia global, o
modelo da Siemens (EHMS; LANGEN, 2002) ¢ o G-KMMM de Pee e Kankanhalli (2009),
validado empiricamente em organizagdes governamentais. Revisdes sistematicas recentes,
porém, convergem para identificar nesses modelos lacunas estruturais comuns: auséncia de
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cultura organizacional como variavel constitutiva; governanga de GC reduzida a patrocinio
executivo; auséncia de mapeamento de conhecimentos essenciais € criticos como componente
estratégico; avaliagdo por autodeclara¢do sem limiares de transi¢do definidos; e auséncia de
modelos desenvolvidos em contextos latino-americanos alinhados a ISO 30401 (ESCRIVAO;
SILVA, 2019; BOUGOULIA; GLYKAS, 2023; HENZ; OLIVEIRA, 2024).

Nesse sentido, o presente artigo se posiciona a partir do referencial construido pela
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC). Entre 2013 e 2024, a SBGC
desenvolveu o Modelo de Referéncia em Gestao do Conhecimento (MRGC-SBGC), framework
integrado organizado em trés dimensdes: Gestdo Estratégica, Sistema de GC e Ambiente
Organizacional, com nove variaveis gerenciaveis, dois fundamentos estruturantes e diretrizes
transversais de ado¢dao. Em sua segunda edi¢ao (SBGC, 2024), o MRGC esté alinhado a Norma
ISO 30401 (ISO, 2018) e validado pela experiéncia acumulada de organizacdes associadas de
diferentes portes, naturezas juridicas e setores. A partir desse referencial, foi desenvolvido o
Modelo de Maturidade em Gestdo do Conhecimento da SBGC (MMGC-SBGC), objeto do
presente artigo, que propde seis niveis de maturidade, do Improviso a Lideranga Inovadora,
com critérios de avaliacdo por dimensdo e variavel gerencidvel e instrumento de mensuracao
baseado em evidéncias com limiar de transi¢ao definido.

O presente artigo tem como objetivo apresentar os fundamentos tedricos, a estrutura e
o instrumento de avaliagdo do MMGC-SBGC, posicionando-o em relagdo a literatura existente
¢ demonstrando como o modelo endereca trés limitagdes estruturais verificadas nos modelos
disponiveis: a auséncia de cultura organizacional como variavel constitutiva e avaliavel, a
auséncia de governanga formal como critério de maturidade e a dependéncia de autodeclaragao
como método diagnostico. Entre os modelos identificados no corpus analisado, o MMGC-
SBGC ¢ o primeiro a tratar cultura e governanga como varidveis gerencidveis € mensuraveis
por nivel, com pontuacdo fundamentada em evidéncias verificdveis € ndo em autopercepgao.
Assim, o MMGC-SBGC propde um novo referencial conceitual e operacional ndo apenas para
avaliar a maturidade em GC, mas também como uma nova forma de compreender a maturidade
em gestdo do conhecimento.

O artigo esta organizado da seguinte forma: apresenta-se, na sequéncia, o referencial
teorico, articulando contribui¢des sobre GC, cultura organizacional e modelos de maturidade
em GC e sistematizando o estado da arte por meio da revisdo integrativa; descrevem-se os
procedimentos metodoldgicos, abrangendo o protocolo da revisdo e a abordagem propositiva
SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
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de construgao do modelo; apresenta-se 0 MRGC-SBGC como arquitetura de referéncia do
MMGC; descreve-se, na secao de resultados e discussao, 0 MMGC-SBGC em sua estrutura
completa, com os seis niveis de maturidade, as dimensdes, as varidveis gerenciaveis € o
instrumento de avaliagdo por evidéncias; e encerra-se com as consideragdes finais e a agenda

de pesquisa para a fase 2.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢do cumpre fung@o dupla no presente artigo. A primeira parte apresenta o quadro
conceitual que sustenta 0o MMGC-SBGC: as contribuigdes sobre gestao do conhecimento como
processo estratégico, a relacdo estruturante entre cultura organizacional e GC e os fundamentos
dos modelos de maturidade como ferramenta de avaliagdo organizacional. A segunda parte
sistematiza o estado da arte por meio de uma revisdo integrativa conduzida segundo o protocolo
de Whittemore e Knafl (2005): os procedimentos de busca, os critérios de selecao e a analise
do corpus estdo descritos nesta se¢do porque a revisdo opera, no presente artigo, como etapa
diagnéstica do campo, e ndo como produto auténomo. E ela que mapeia as lacunas estruturais
que o MMGC-SBGC se propde a enderecar.

H4 diversos estudos, inclusive recentes, retratando por prismas diferentes a tematica da
maturidade em gestdo do conhecimento, por exemplo as revisdes de Escrivao e Silva (2019),
Bougoulia e Glykas (2023) e Henz e Oliveira (2024). Entretanto, embora estes estudos cubram
a producdo anterior com suficiéncia, esta secdo propde revisao integrativa da literatura para
explorar o problema de pesquisa e identificar as lacunas de conhecimento vigentes a partir de
2019. A secdo organiza-se em dois momentos: a apresentagdo dos fundamentos tedricos que
sustentam o modelo proposto ¢ a revisdo integrativa propriamente dita, com protocolo de busca
e analise do corpus de 61 artigos selecionados. A revisdo seguiu o protocolo de cinco etapas de
Whittemore e Knafl (2005): (1) identificagdo do problema; (2) busca na literatura; (3) avaliagao
dos dados; (4) analise dos dados; (5) apresentagdo dos resultados. A segunda etapa incluiu a
identificacdo de palavras-chave, a definicao de strings de busca em bases de dados académicas

e os critérios de inclusdo e exclusdo.

2.1 FUNDAMENTOS TEORICOS
O reconhecimento do conhecimento como recurso estratégico central das organizacdes

consolidou-se a partir das contribuicdes de Nonaka e Takeuchi (2008), que distinguiram
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conhecimento explicito, codificavel e transferivel por meios formais, e tacito, enraizado na
experiéncia, nas habilidades praticas e nos modelos mentais dos individuos. O modelo SECI
(Socializagdo, Externalizacdo, Combinagdo e Internalizacdo) descreve os quatro modos de
conversao entre essas naturezas e propde o conceito de Ba como o contexto compartilhado que
possibilita a criacdo de conhecimento. Argote, McEvily e Reagans (2003) demonstraram que a
transferéncia de conhecimento ndo depende apenas de tecnologia e processos: depende
criticamente da estrutura das relagdes interpessoais, do contexto motivacional e das
caracteristicas do proprio conhecimento. Argote e Ingram (2000) acrescentam que o
conhecimento deprecia quando ndo estd ancorado em estruturas institucionais duraveis, o que
justifica a governanga formal da GC como critério de maturidade em si mesmo.

Nesse conjunto de perspectivas, a GC se define como o processo sistematico, explicito
e intencional de gerenciamento da identificagdo, criagdo, retengdo, transferéncia e aplicagdo de
conhecimentos estratégicos, com o objetivo de sustentar a capacidade organizacional de criar
valor e aprender continuamente para alcancar a exceléncia organizacional (WIIG, 1993;
ALAVI; LEIDNER, 2001; NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006; KANAT;
ATILGAN, 2014; MARQUES JUNIOR et al., 2020; FUKUNAGA, 2022; SBGC, 2024). Essa
defini¢do posiciona a GC como processo organizacional de segunda ordem: ela ndo gerencia o
conhecimento diretamente, mas gerencia as condi¢gdes que permitem ao conhecimento fluir, ser
aplicado e ser renovado.

A relagdo entre cultura organizacional e GC ndo ¢ periférica: € estruturante. A cultura
determina o que ¢ valorizado como conhecimento legitimo, quem tem autoridade para produzi-
lo e em que circunstancias pode ser compartilhado. Schein (2010) demonstrou que ela opera
em trés camadas interdependentes: artefatos visiveis, valores declarados e pressupostos basicos
inconscientes. Sdo estes Ultimos que determinam o comportamento real, incluindo o que ¢é
compartilhado, com quem e por qué. A maioria dos modelos de maturidade em GC opera apenas
na camada dos artefatos, implementando tecnologias e procedimentos sem alcancar os
pressupostos que condicionam efetivamente o compartilhamento do conhecimento.

Cameron e Quinn (2006), ao proporem o Competing Values Framework (CVF),
demonstraram que tipologias culturais distintas, entre elas cla, adhocracia, hierarquia e
mercado, implicam relagdes distintas com o compartilhamento do conhecimento. Pressupor que
um modelo normativo produz os mesmos resultados independentemente da cultura da
organizacdo contradiz a evidéncia empirica disponivel. Fukunaga (2022), em pesquisa
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quantitativa com 1.719 respondentes em organizacao publica de grande porte do sistema de
justica brasileiro, confirmou correlagdes significativas entre tipologia cultural e capacidade de
GC: a cultura de cla correlaciona-se positivamente com praticas de compartilhamento e criagao,
enquanto a hierarquia correlaciona-se negativamente com a maioria das capacidades avaliadas.
Cultura ndo ¢ variavel de contexto: ¢ variavel estruturante.

A perspectiva critica de Alvesson e Kidrreman (2001) e Alvesson (2004) acrescenta que
o conhecimento nas organizagdes nao € recurso neutro: ¢ objeto de disputas e estratégias de
retencao que moldam o que ¢ explicitado e com quem ¢ compartilhado. Modelos que avaliam
apenas o que as organizacdes declaram sobre suas praticas de GC sdo vulneraveis a retorica
gerencial. O MMGC-SBGC responde a essa limitagdo com um sistema de pontuagdo baseado
em evidéncias que distingue a declaracdo da pratica efetiva.

O conceito de maturidade como ferramenta de avaliagdo organizacional tem origem no
campo da gestdo da qualidade e nos modelos de estagios de crescimento dos sistemas de
informacao (NOLAN, 1979). Crosby (1979) formalizou a ideia de que organizagdes percorrem
trajetorias diagnosticaveis por estagios; o Capability Maturity Model do Software Engineering
Institute sintetizou essas tradigdes em estrutura com critérios explicitos de avaliagdo e transicao
(PAULK et al., 1993), que se difundiu por mais de vinte dominios organizacionais
(WENDLER, 2012). A transferéncia dessa arquitetura para a GC, a partir dos anos 2000, ndo
foi isenta de tensdes: 0 CMM foi concebido para processos altamente codificaveis, enquanto a
GC tem como insumo central o conhecimento tacito e envolve dindmicas culturais e de poder
que a engenharia de software ndo contempla (MONTEIRO; MACIEL, 2020). Essa tensdao de
origem atravessa e limita os principais modelos de maturidade em GC.

Os modelos mais referenciados, entre os quais Klimko (2001), Ehms e Langen para a
Siemens (2002), o KM-CAT da APQC (2007) e o G-KMMM de Pee e Kankanhalli (2009),
estruturam-se em cinco niveis e organizam a avaliacdo em torno de processos, tecnologia e
pessoas, com tratamento marginal ou ausente de cultura organizacional, governanca formal e
conhecimentos estratégicos. A analise comparativa realizada com as revisoes sistematicas mais
recentes confirma a persisténcia dessas lacunas na produg¢do acumulada do campo
(ESCRIVAO; SILVA, 2019; BOUGOULIA; GLYKAS, 2023; HENZ; OLIVEIRA, 2024;
KUCINSKA-LANDWOJTOWICZ et al., 2024). A literatura de principios de design de
modelos de maturidade refor¢a esse diagnostico ao especificar requisitos que um modelo ttil
deve atender, entre eles a explicitagcdo do proposito de uso, a defini¢do de critérios por nivel e
SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
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a transparéncia do procedimento de constru¢io (POPPELBUSS; ROGLINGER, 2011),

requisitos diante dos quais os modelos disponiveis apresentam atendimento apenas parcial.

22 SELECAO DE ARTIGOS
Para garantir rigor metodoldgico, a busca foi realizada em duas bases de dados
académicas: Web of Science (WoS) e Scopus. Com strings estruturadas para o campo semantico
dos modelos de maturidade em GC, conforme o Tabela 1, o recorte temporal abrangeu 2019 a

2026. Inicialmente foram encontrados 289 documentos.

Tabela 1. Material de Pesquisa

Item Quantidade

Palavras-chave utilizadas TITLE-ABS-KEY ("knowledge management”) AND
("maturity model" OR "maturity models" OR
"maturity framework" OR "maturity frameworks" OR
"maturity assessment" OR "maturity level" OR
"maturity levels" OR "maturity stage" OR "maturity
stages" OR "knowledge management maturity" OR
"KM maturity")

Periodo A revisdo da literatura abrange os anos de 2019 a 2026

N°. documentos recuperados 289

Fonte: Elaborado pelos Autores (2026)

Para focar nos artigos mais proximos do tema do estudo foram definidos trés critérios
de inclusao (CI) e quatro critérios de exclusao (CE), conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1. Critérios de inclusdo e exclusdo da revisdo integrativa

Tipo Cédigo Critério
Inclusio CL-1 ArtlgOSNque propdem, descrevem, validam ou aplicam modelo ou instrumento de
avaliagdo de maturidade em GC
~ Artigos que diagnosticam ou mensuram o nivel de maturidade de GC em
Inclusao CI-2 S . ,
organizagdes a partir de modelo especifico
Inclusao CI-3 Artigos que analisam, comparam ou revisam modelos de maturidade em GC
. Maturidade em dominios nao relacionados a GC (TI, Industria 4.0,
Exclusao CE-1 - )
sustentabilidade, supply chain)
Exclusio CE-2 GC tratada sem que maturidade seja o construto central
~ Maturidade em construtos adjacentes sem conexdo verificavel com modelos de
Exclusio CE-3 .
maturidade em GC
Exclusao CE-4 Publicagdes completamente fora do escopo

Fonte: Elaborado pelos Autores (2026).

Os critérios foram aplicados considerando a leitura dos titulos, resumos e palavras-
chave dos documentos, gerando um funil de selegdo conforme a Tabela 2. O corpus final foi de
61 artigos, sendo que a Lista CI-1 contém 13 artigos, a Lista CI-2 contém 43 artigos e finalmente
a Lista CI-3 contém 5 artigos.

Tabela 2. Funil de selecdo da revisao integrativa

Etapa n
WoS: registros encontrados 108
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Scopus: registros encontrados 181
Total bruto 289
(—) Duplicatas removidas 74
Registros uinicos submetidos a triagem 215
(-) Excluidos CE-1 (maturidade em outro dominio) 49
(-) Excluidos CE-2 (GC sem maturidade como construto central) 40
(-) Excluidos CE-3 (maturidade em construto adjacente) 27
(-) Excluidos CE-4 (fora do escopo) 37
(-) Duplicata residual identificada na triagem 1

CORPUS FINAL 61

Fonte: Elaborado pelos Autores (2026).

2.3 ANALISE DE CONTEUDO
Os estudos de Escrivao e Silva (2019), Bougoulia e Glykas (2023) e Henz e Oliveira
(2024), como ja mencionado, cobrem a produgao anterior com suficiéncia, mas nao eliminaram
as lacunas por eles proprios identificadas. A analise de conteudo dos 61 artigos selecionados
visou, nesse sentido, aprofundar o mapeamento do campo a partir de 2019 e fornecer
diagnodstico detalhado sobre propostas de modelos, avaliagdes de maturidade e revisdes

comparativas.

2.3.1  Propostas e Validagdo de Modelos de Maturidade em GC

Os 13 artigos de CI-1 revelam um campo em expansdo geografica, com propostas
oriundas de paises como Indonésia, Finlandia, China e Colombia, além do Brasil. A tendéncia
dominante ¢é a especializagdo contextual: a maioria dos novos modelos ¢ concebida para
dominios especificos, com destaque para hospitais (KURNIAWAN; JINGGA; LIMANTARA,
2019), setor publico (JAASKELAINEN et al., 2022), centros de pesquisa e desenvolvimento
(FLOREZ-MARTINEZ; MARTINEZ-SARMIENTO, 2023) e ambientes de computagio em
nuvem (LIU et al., 2023), em vez de avancar sobre uma teoria geral de maturidade em GC. A
validacdo empirica ¢ limitada: parte consideravel das propostas apresenta carater conceitual,
sem aplicagdo sistematica que permita comparagdo com modelos anteriores. Esse padrao tem
consequéncia direta sobre a cumulatividade do campo: cada contexto tende a gerar um novo

modelo, sem que os modelos existentes sejam revisitados, cotejados ou consolidados.

2.3.2  Avaliagao de Maturidade em GC
Os 43 artigos de CI-2 constituem a parcela diagnostica do corpus. O Brasil concentra o
maior volume de estudos, seguido por Indonésia, Colombia, Finlandia e Irda. O perfil
organizacional predominante ¢ o de grandes organizagdes do setor publico: tribunais,
SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
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universidades, secretarias de saide e autarquias respondem pela maioria dos diagnosticos
brasileiros, padrao que se reproduz nos demais paises representados no corpus. Organizacdes
do terceiro setor e pequenas e médias empresas do Sul Global estdo sub-representadas, o que
significa que os contextos de teste dos modelos disponiveis cobrem apenas parte da diversidade
em que um modelo de alcance mais amplo precisaria ser aplicavel. Os modelos mais
empregados sao o G-KMMM de Pee e Kankanhalli (2009), o KM-CAT da APQC ¢ o
Knowledge Navigator Model, o que indica, simultaneamente, o alto grau de difusdo desses

instrumentos e a baixa variancia metodoldgica nos estudos diagnosticos.

2.3.3  Comparagdo e Revisdo de Modelos de Maturidade em GC

As cinco revisdes e analises comparativas do corpus (CI-3) convertem esse volume
empirico em diagnéstico de campo. Escrivao e Silva (2019) identificaram como recorréncia
central nos modelos existentes a operacionalizac¢ao insuficiente de fatores organizacionais como
cultura e lideranga e a auséncia de instrumentos que superem a autodeclaragdo. Da Silva,
Damian e Valentim (2020), ao revisarem 25 MMGC, identificaram que pessoas, processos,
tecnologia e cultura sdo as dimensdes mais recorrentes entre os modelos, mas que estes
divergem na concep¢ao do conhecimento: parte dos modelos orienta-se a geracao e circulagao;
outra parte, a preservacao e codificagdo do estoque existente. Bougoulia e Glykas (2023), em
revisdo centrada em fatores criticos de sucesso, confirmaram que cultura e apoio da lideranga
sdo variaveis reconhecidas na teoria, mas ausentes nos critérios mensuraveis dos modelos
vigentes. Henz e Oliveira (2024), ao analisar 174 artigos sobre implementacdo de GC,
verificaram que as dimensdes predominantes continuam sendo tecnologia, processos e pessoas,
com tratamento marginal de governanca e cultura. Kucinska-Landwdjtowicz et al. (2024), em
mapeamento de modelos de maturidade organizacional, classificaram GC como uma das doze
categorias de dominio e assinalaram a auséncia de validagdo comparativa como limitagdo
transversal ao campo.

Nesse sentido, a convergéncia das cinco revisdes nao ¢€ trivial: indica que os problemas
diagnosticados em 2019 persistem em 2024 e 2025, apesar do volume crescente de novos
modelos e diagndsticos. Como algo natural de uma lacuna que se mantém estavel ao longo de
seis anos de produ¢do acumulada, esse padrdo reforca o argumento de que o campo necessita
nao de mais um modelo, mas de uma referéncia que resolva, em arquitetura integrada, os
problemas estruturais que os modelos existentes sistematicamente deixam em aberto. O
SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
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MMGC-SBGC, proposto neste artigo e detalhado na se¢do de resultados e discussdo, posiciona-
se como resposta direta a esse conjunto de lacunas persistentes: incorpora cultura
organizacional como varidvel constitutiva, oferece instrumento de avaliacdo baseado em
capacidades verificaveis e ancora-se em modelo de referéncia validado ao longo de mais de
uma década de pratica institucional. Cabe explicitar o paradoxo que essa conclusdo encerra:
propor um novo modelo em um campo que acumula modelos seria contraditorio se a proposta
repetisse a logica de especializagdo contextual verificada no corpus. O MMGC-SBGC segue o
caminho inverso: em vez de nascer de um contexto setorial especifico, deriva de um modelo de
referéncia transversal, aplicado em organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor, e
endereca em arquitetura Unica as trés lacunas que os modelos existentes deixam em aberto

quando tomados um a um.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdao descreve o design global da pesquisa, estruturado em dois procedimentos
metodologicos complementares: a revisdo integrativa da literatura, operacionalizada na segao
anterior como etapa de diagnostico do estado da arte, e a construgdo do MMGC-SBGC com
base no MRGC-SBGC como arquitetura de referéncia. Esta pesquisa ¢ de natureza qualitativa
e carater tedrico-propositivo. A opgao pela abordagem qualitativa, nos termos de Creswell
(2010) e Creswell e Creswell (2018), fundamenta-se no tipo de problema que o artigo endereca:
a investigacao nao busca mensurar a distribui¢ao de um fendmeno em uma amostra nem testar
hipoteses por meio de dados numéricos, mas construir e fundamentar uma proposta conceitual
a partir da analise interpretativa da literatura especializada e de um modelo de referéncia
organizacional consolidado. Esse tipo de investigacdo opera com categorias e sinteses textuais,
tendo como produto estruturas explicativas e instrumentos operacionalizdveis. O fendmeno
investigado, a maturidade em gestdo do conhecimento nas organizacdes, envolve dimensdes
culturais, estratégicas e operacionais que demandam abordagem interpretativa para serem
adequadamente compreendidas e estruturadas em niveis de progressao.

O segundo procedimento metodoldgico ¢ a constru¢ao do modelo proposto. A revisdo
integrativa, descrita na subse¢do anterior, operou como etapa diagnostica: mapeou o campo,
caracterizou o corpus de producdo sobre maturidade em GC e revelou as lacunas que o MMGC-
SBGC se propde a enderecar. A constru¢do do modelo, por sua vez, operou como etapa

propositiva, orientada pela ldgica de traducdo arquitetural: as trés dimensdes, as nove variaveis
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gerenciaveis e as duas diretivas de adogdo do MRGC-SBGC foram utilizadas como eixos
organizadores dos seis niveis de maturidade. Cada nivel do MMGC expressa um grau de
implementacgdo das capacidades previstas no MRGC, do estado de auséncia de GC organizada
(Nivel 0) a sua institucionalizagdo como pratica de lideranga inovadora (Nivel 5). Os dois
procedimentos sdo, portanto, interdependentes: as lacunas identificadas na revisdo
correspondem as escolhas arquiteturais do modelo.

A tradugdo arquitetural seguiu quatro etapas. Primeiro, cada variavel gerencidvel do
MRGC-SBGC foi decomposta nas capacidades que expressam sua implementacao, tomando
como insumos as orientacdes do proprio modelo de referéncia e o repertorio de praticas
documentado nos ciclos de aplicacdo da SBGC. Segundo, as capacidades foram distribuidas
pelos seis niveis segundo critério de progressdo cumulativa: cada nivel pressupde a
consolidagdo do anterior e adiciona exigéncias de formalizagdo, integragao e geragao de valor.
Terceiro, o conjunto foi submetido a ciclos de revisdo com especialistas vinculados a SBGC,
que ajustaram redagdo, pertinéncia e posicionamento de nivel das capacidades. Por fim, o
instrumento foi consolidado em planilha com sistema de pontuagdo e céalculo automatizado,
totalizando 229 capacidades distribuidas nas 11 areas de avaliacao.

A escolha do MRGC-SBGC como arquitetura de referéncia nao foi arbitraria. O modelo
¢ resultado de um processo de desenvolvimento iniciado em 2013, em uma Comunidade de
Pratica com 22 organizagdes brasileiras, e consolidado com a publica¢do de sua segunda edicao
em 2024, em alinhamento com a norma ISO 30401:2018 (SBGC, 2024). Esse percurso de mais
de uma década constitui uma forma de validagao por acumulagao institucional: embora distinta
em forma da consulta a painéis de especialistas ou do método Delphi modificado empregados
em outros estudos de proposi¢ao de modelos de maturidade em GC, ¢é equivalente em seu efeito
de refinamento iterativo com atores qualificados. O MRGC-SBGC chegou ao MMGC ja testado
na pratica de organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor, o que confere a arquitetura do
modelo proposto uma base de credibilidade que extrapola a construgao tedrica.

Este artigo apresenta os resultados da Fase 1 desta pesquisa: os fundamentos teodricos, a
estrutura e o instrumento de avaliagdo do MMGC-SBGC. A validagdo empirica do modelo, por
meio de sua aplicacdo em organizagdes de diferentes setores, portes e perfis de maturidade em
GC, compde a Fase 2, cujo protocolo de pesquisa ¢ antecipado nas consideragdes finais. A
separacao entre as duas fases nao ¢ limitagdo: ¢ condi¢do epistemologica de uma pesquisa
teorico-propositiva. O modelo precisa existir com suficiente clareza estrutural para ser testavel;
SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
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e testavel, neste contexto, significa que suas categorias sdo operacionalizadas, seus critérios sao

mensuraveis e seus resultados sdo comparaveis entre organizacdes € contextos.

4. O MRGC-SBGC COMO ARQUITETURA DE REFERENCIA

O MRGC-SBGC representa mais de uma década de construcao coletiva cujo ponto de
partida foi, ele proprio, um diagndstico do campo. Em 2013, a SBGC organizou uma
Comunidade de Pratica de Maturidade em Gestdo do Conhecimento e Inovagdo (CoP-MGCi)
que reuniu 22 organizagdes dos setores publico, privado e do terceiro setor com o objetivo de
catalogar as praticas brasileiras de GC e identificar, dentre os modelos internacionais
disponiveis, um de referéncia para adogdo. O grupo concluiu que nenhum dos modelos
existentes apresentava consenso suficiente ¢ que tampouco refletia a experiéncia acumulada
pelas organizacdes participantes (SBGC, 2013). Optou-se, entdo, por construir um modelo
proprio, sintetizando as praticas identificadas nas empresas da CoP-MGCi e incorporando
subsidios conceituais do CWA 14924 da Comissao Europeia de Normalizagdao, do modelo do
Instituto Fraunhofer e da APQC (SBGC, 2013). No decorrer dos anos e com continuidade da
CoP-MGCi o MRGC-SBGC foi atualizado com incrementos técnicos significativos a partir da
experiéncia coletada de sua aplicagdo pelos membros ou do uso pela SBGC em servigos
especializados, gerando versdes em 2015, 2016 e 2018, ja em 2020 foi elaborado e publicado
um livro eletronico no formato de guia de aplicacdo (SBGC, 2020). A segunda edicdo,
publicada em 2024, incorporou os aprendizados das versdes anteriores e de ciclos sucessivos
de aplicacdo com organizacdes de portes e setores distintos e integrou de forma de explicita o
alinhamento com a ISO 30401:2018, norma internacional de requisitos para sistemas de gestao
do conhecimento. A segunda edi¢do estabeleceu um Manual completo para ado¢ao do Modelo
e sua implementacdo, contendo métodos para cada uma das dimensdes e varidveis € boas
préaticas para os diferentes portes e naturezas de organizagdes (SBGC, 2024).

A arquitetura do MRGC-SBGC organiza-se em trés dimensdes interdependentes. A
Dimensao Gestdo Estratégica compreende trés variaveis gerencidveis: Estratégia de GC,
Conhecimentos Essenciais e Criticos e Politica e Governanga de GC. A Dimensao Sistema de
Gestao do Conhecimento articula os Processos de Conhecimento (Identificagdao, Criagao,
Retencao, Transferéncia e Aplicagdo), as Praticas e Tecnologias de GC e a Equipe Nucleo e
Rede Expandida de GC. A Dimensdo Ambiente Organizacional retine Cultura e Pessoas,

Estrutura de Gestao e Infraestrutura Fisica e Tecnologica. A integragao entre as trés dimensoes
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¢ orientada por dois Fundamentos de adogdo: o primeiro estabelece que a GC existe para
suportar as prioridades de negodcio; o segundo, que a GC depende de um ambiente
organizacional que valorize o conhecimento, a inovagdo e a aprendizagem continua (SBGC,

2024). A Figura 1 apresenta a arquitetura expandida do modelo.

Dimensoes

Variaveis Gerenciaveis Resultados

000

Estr: alégh Conhecimentos Politica e
Essenciais e Criticos Go;em.ng

’@

Processos de Priticas e Eau-pe e Rede
Conhecimento Tumolosus
je GC

Pessoas e Estrutura
Cultura de Gestio

Fundamentos

A GC depende de um
ambiente  organizacional
que valorize o

conhecimento, a inovacao
e aprendizagem continua

* Engajamento

« Colaboragio

* Projetos de Infra de GC

* Lideranca em GC

* Reconhecimento e
Incentivos

Figura 1 - Modelo de Referéncia em Gestdo do Conhecimento da SBGC.
Fonte: SBGC (2024).

Dois aspectos do MRGC-SBGC merecem atenc¢do especifica em razdo de sua relevancia
para a construcdo do MMGC-SBGC. O primeiro € o tratamento da cultura organizacional como
variavel estruturante e gerenciavel, e ndo como condi¢@o de contexto. Ao posicionar Cultura e
Pessoas como uma das variaveis da Dimensdo Ambiente Organizacional, o MRGC-SBGC
reconhece que os pressupostos culturais determinam o que a organizacao efetivamente pratica
em GC, e ndo apenas o que declara. Esse reconhecimento responde diretamente a lacuna mais
persistente identificada na revisao de literatura: a auséncia de instrumentos capazes de avaliar
a influéncia da cultura sobre a efetividade da GC (ESCRIVAO; SILVA, 2019; BOUGOULIA;
GLYKAS, 2023; HENZ; OLIVEIRA, 2024).

O segundo ¢ a governanga. A variavel Politica e Governanga de GC, integrante da
Dimensao Gestao Estratégica, formaliza instancias de decisdo, papéis e responsabilidades e o
posicionamento institucional da GC na estrutura organizacional. Trata-se de condigdo
necessaria para que o conhecimento nao deprecie ao longo do tempo por falta de ancoragem
institucional (ARGOTE; INGRAM, 2000). Os modelos revisados na literatura tratam

governanga como artefato a ser verificado, e ndo como variavel gerenciavel com critérios
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proprios de avaliagdo evolutiva. Ao posiciona-la como tal, 0o MRGC-SBGC cria o substrato
sobre o qual o MMGC-SBGC estrutura critérios de maturidade para a governanca do
conhecimento.

E sobre essa arquitetura, validada em mais de uma década de pratica institucional com
organizacdes de setores e portes distintos, que 0 MMGC-SBGC se estrutura, conforme

detalhado na se¢do seguinte.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO: O MMGC-SBGC EM NIiVEIS,

DIMENSOES E INSTRUMENTO

O MMGC-SBGC esta estruturado sobre a arquitetura do MRGC-SBGC e propoe seis
niveis de maturidade, numerados de 0 a 5. A adocdo de seis niveis, em lugar dos cinco
encontrados nos modelos mais referenciados, € uma escolha deliberada: o Nivel 0, denominado
Improviso, reconhece a auséncia de GC como um estdgio em si, diagnosticavel e orientavel.
Organizagdes nesse estdgio ndo estdo fora do escopo do modelo; estdo, precisamente, em seu
ponto de partida. A opgao por seis niveis resulta, portanto, da combinagdo entre a estrutura de
cinco estagios consagrada na tradicdo dos modelos de maturidade (PAULK et al., 1993) e o
reconhecimento diagnostico do estagio de auséncia de GC, que os modelos de cinco niveis nao
capturam.

No Nivel 0 (Improviso), as atividades relacionadas ao conhecimento sao informais,
isoladas e dependem exclusivamente de iniciativas individuais, sem reconhecimento ou suporte
organizacional. No Nivel 1 (Inicial), a organizacdo desperta para a importancia da GC: ha
consciéncia dos riscos associados a perda de conhecimento e surgem os primeiros projetos
piloto. No Nivel 2 (Constru¢ao), inicia-se a formalizagdo: estratégia, politica, governanga e
processos de conhecimento sdo documentados e reconhecidos pela alta lideranga. No Nivel 3
(Consolidagao), a GC esta implementada e em funcionamento nas areas e processos-chave, com
estrutura dedicada e geracdo de valor perceptivel para o negdécio. No Nivel 4 (Exceléncia), a
GC esta plenamente integrada a estratégia organizacional, € proativa, sistematicamente medida
e continuamente otimizada com base em resultados quantitativos e qualitativos. No Nivel 5
(Lideranca Inovadora), a GC ¢ diferencial estratégico e motor de inovagdo continua: a
organizagdo ¢ reconhecida como referéncia no setor e o conhecimento ¢ intrinseco a sua

mentalidade e operagoes.
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Figura 2 - Niveis de Maturidade do MMGC-SBGC.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2026).

O Tabela 3 apresenta a analise comparativa entre os modelos mais referenciados na

literatura e 0 MMGC-SBGC, consolidando as caracteristicas verificadas a partir do corpus da

revisdo integrativa.

Tabela 3 -Analise comparativa dos modelos de maturidade em GC

Caracteristica Klimko (2001) Ehms e Langen APQC KM- G-KMMM: Pee = MMGC-SBGC:

(2002) CAT (2007) e Kankanhalli Autores, 2026
(2009)

Niveis 5 5 5 5 6

Dimensdes Genéricas 8 areas 4 categorias, 12 Pessoas, 3 dimensoes, 9

principais (CMM) areas Processos, variaveis

Tecnologia

Cultura como Nao Parcial (1 de 8 Nao Nao Sim

varidvel primaria areas)

Governanga Nao Nao Parcial Nao Sim

formal de GC (lideranga)

Mapeamento de Nao Nao Nao Nao Sim

conhecimentos

essenciais e

criticos

Meétodo de Descritivo Nao especificado  Autodeclaragio Estudo de caso Pontuacao por

avaliacdo evidéncias (0-3)

Limiar de Nao Nao Nao Nao Sim (70%)

transi¢do definido

Nivel 0 (auséncia  Nao Nao Nao Nao Sim

de GC)

Contexto de Geral Corporativo Corporativo Governo Publico, Privado,

desenvolvimento (Siemens) (EUA) (Singapura) 3° Setor

(Brasil/AL)

Alinhamento ISO  Nio Nio Nio Nio Sim

30401

Validacao Nao Nao Nao Sim Em andamento

empirica

Fonte: Elaborado pelos Autores (2026)
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A andlise comparativa evidencia lacunas estruturais que os modelos disponiveis nao
resolvem em conjunto. A auséncia de cultura organizacional como varidvel constitutiva
significa que diagnosticos podem pontuar alto enquanto os pressupostos culturais bloqueiam o
compartilhamento efetivo do conhecimento. A reducao de governanga a patrocinio executivo
torna a GC dependente de pessoas, ndo de estruturas, tornando-a vulneravel a transi¢cdes de
lideranga. A avaliacao por autodeclaragao contamina o diagnostico com a retérica gerencial que
os proprios modelos deveriam filtrar. A inexisténcia de um Nivel 0, que reconhega a auséncia
de GC como estagio diagnosticavel, exclui as organizagdes que mais precisariam de orientacao
para iniciar o processo. E a partir da convergéncia dessas lacunas, confirmada pelas cinco
revisoes sistematicas do corpus, que o MMGC-SBGC se posiciona como proposta de resolucao.

O instrumento de avaliagdo do MMGC-SBGC traduz os seis niveis em critérios
mensuraveis, organizados em 11 areas: as nove variaveis gerencidveis das trés dimensdes do
MRGC-SBGC e as duas Diretrizes de Adocdo, Gestao de Mudan¢a e Comunicacdo. O
instrumento contempla 229 capacidades de GC distribuidas pelos seis niveis em cada uma
dessas éreas.

O sistema de pontuagdo ¢ baseado em evidéncias, € ndo em autodeclaracao. Para cada
capacidade de GC, o avaliador atribui pontuacdo de 0 a 3, conforme o grau de presenca e
qualidade da evidéncia observada: 0 indica auséncia; 1, presenca basica ou incipiente; 2,
implementagdo consistente com resultados claros; 3, plena otimizagdo com alto impacto. A
transicao de nivel, em cada variavel, ocorre quando o percentual de atendimento for igual ou
superior a 70% das capacidades do nivel avaliado. Esse limiar explicito distingue o MMGC-
SBGC dos modelos que descrevem os niveis qualitativamente, sem critério quantificavel de
progressdo. O valor de 70% constitui escolha pragmatica de design, alinhada a recomendacao
de que modelos de maturidade explicitem seus critérios de transicio (POPPELBUSS;
ROGLINGER, 2011), e sera submetido a teste empirico de calibragiio na Fase 2 da pesquisa.

A pontuagdo global, calculada pela soma das trés dimensdes e das duas diretrizes, ¢
mapeada em seis faixas percentuais, conforme a Tabela 4. As duas logicas de leitura sao
complementares e hierarquizadas: o diagndstico por variavel, com limiar de 70%, constitui o
resultado primario do instrumento, enquanto a faixa percentual global opera como sintese
comunicacional do estagio geral da organizacdo. O instrumento estd disponivel em planilha

eletronica com calculo automatizado, com suporte a aplicagdo corporativa, por unidade de
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negocio ou por area, e a coleta de dados pode combinar questionario, entrevistas estruturadas,

analise documental e oficinas com stakeholders.

Tabela 4 — Mapeamento da Pontuacio Global para os Niveis de Maturidade em GC

Nivel Faixa de Pontuagio Estagio de Maturidade
0 0% —15% Improviso
1 16% —35% Inicial
2 36% — 55% Construgao
3 56% — 75% Consolidagao
4 76% — 90% Exceléncia
5 91% — 100% Lideranca Inovadora

Fonte: Elaborado pelos Autores (2026).

As 11 areas de avaliacdo organizam-se em trés dimensdes e duas Diretrizes de Adogao.
A Dimensdo Gestdo Estratégica compreende trés varidveis: Estratégia de GC, Conhecimento
Essencial e Critico, ¢ Politica ¢ Governangca de GC. A Dimensao Sistema de Gestdo do
Conhecimento (SGC) abrange Processos de Conhecimento, Praticas e Tecnologias de GC, e
Equipe de GC e Rede Expandida. A Dimensdo Ambiente Organizacional contempla Cultura e
Pessoas, Estrutura de Gestdo e Infraestrutura. As duas Diretrizes de Adocao, Gestdo da
Mudanga e Gestao da Comunicagao, atravessam todas as dimensdes ¢ sao avaliadas de forma
independente.

Para ilustrar a l6gica do instrumento, o Tabela 5 apresenta a variavel Cultura e Pessoas.
Essa variavel reune um dos diferenciais estruturais do MMGC-SBGC em relagao aos modelos
disponiveis: a avaliacdo da cultura organizacional como variavel gerencidvel e pontuavel por

nivel de maturidade, e ndo como mero fator de contexto.

Tabela 5 — Capacidades de GC por nivel de maturidade: variavel Cultura e Pessoas (exemplo ilustrativo)

Nivel Estagio Capacidade de GC (exemplo ilustrativo)

Barreiras culturais a GC nao sao avaliadas ou reconhecidas sistematicamente; o
tema ¢ tratado de forma reativa quando emerge como obstaculo pontual

Pequenas mudancas direcionadas ou iniciativas piloto introduzidas para promover
aGC

Projeto de Gestdo de Cultura Organizacional para alinhar a Estratégia
Organizacional e a Estratégia de GC a cultura predominante ou desejada.
Evolucao significativa no alinhamento entre Estratégia Organizacional, Estratégia
de GC e Gestao de Cultura Organizacional.

A cultura organizacional apoia ativa e consistentemente a gestdo do conhecimento,
o aprendizado continuo e a inovagio em toda a Organizagio. E realizada de forma

NO Improviso
N1 Inicial
N2 Construgao

N3 Consolidagado

N4 Exceléncia - 1 N . . . .
periddica a avaliagdo do impacto dos incentivos e do reconhecimento na mudanga
de comportamento e na geragdo de valor
Cultura organizacional profundamente enraizada em crengas e valores no
N5 Lideranca conhecimento, na aprendizagem continua e na inovagao, manifestada no dia a dia
Inovadora da Organizagdo, impulsionando a agilidade organizacional e a transformagao

continua
Fonte: Elaborado pelos Autores (2026).
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O instrumento completo, com todas as 229 capacidades de GC organizadas por variavel
e nivel de maturidade, com espago para registro de pontuagao e evidéncias coletadas durante o

processo diagndstico, estd disponivel no Apéndice A.

6. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

Este artigo apresentou o Modelo de Maturidade em Gestdo do Conhecimento da
Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento (MMGC-SBGC), proposto como resposta a
um conjunto de lacunas persistentes identificadas na produgao acumulada do campo. A revisao
integrativa de 61 artigos, conduzida segundo o protocolo de Whittemore ¢ Knafl (2005) em
bases WoS e Scopus, evidenciou que os modelos disponiveis compartilham trés limitagdes
estruturais: a auséncia de cultura organizacional como varidvel constitutiva e avaliavel; a
auséncia de governanca formal como critério de maturidade préprio; e a dependéncia de

autodeclaracdo como método de avaliag¢do, o que expde o diagnostico a retdrica gerencial.

6.1 CONTRIBUICAO DO TRABALHO
O MMGC-SBGC endereca essas trés limitagdes de forma integrada. Ao tomar o
MRGC-SBGC como arquitetura de referéncia, o modelo incorpora cultura organizacional como
variavel gerenciavel na Dimensdo Ambiente Organizacional, formaliza governanca na
Dimensao Gestao Estratégica e substitui a autodeclaragdo por um sistema de pontuagao baseado
em evidéncias verificaveis. A introdu¢ao de um Nivel 0 (Improviso), ausente nos modelos
existentes, amplia o escopo do instrumento para alcangar organiza¢des que ainda nao iniciaram

sua jornada de GC.

6.2 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

Do ponto de vista tedérico, 0 MMGC-SBGC avanca a discussdo sobre maturidade em
GC ao incorporar a dimensao cultural como varidvel de avaliagdo e ndo como condicdo de
contexto. Essa escolha estd em consondncia com a perspectiva critica de Alvesson e Kédrreman
(2001), segundo a qual o conhecimento nas organizagdes ndo flui livremente quando a
infraestrutura ¢ adequada: ele ¢ condicionado por pressupostos culturais que moldam o que ¢
explicitado, com quem ¢ compartilhado e o que permanece como vantagem individual. Um
instrumento que avalia apenas o que a organizagdo declara ¢ estruturalmente vulneravel a essa

limita¢do. O sistema de pontuagdo por evidéncias do MMGC-SBGC oferece um mecanismo
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para distinguir pratica declarada de pratica efetiva. Além disso, propde um novo referencial
conceitual para compreender o que ¢ maturidade em gestao do conhecimento.

Do ponto de vista pratico, o MMGC-SBGC esté disponivel em instrumento operacional
com 229 capacidades de GC distribuidas em 11 areas de avaliagdo, com calculo automatizado
em planilha eletronica. O instrumento pode ser aplicado na modalidade corporativa, por unidade
de negbcio ou por area especifica, tornando-o adaptével a organizacdes de qualquer porte e

setor.

6.3 IMPLICACOES GERENCIAIS

Para gestores do conhecimento, 0 MMGC-SBGC oferece um diagndstico estruturado
que vai além da listagem de praticas implementadas: identifica o estdgio atual de maturidade
por variavel e por dimensao, revela as lacunas prioritarias e orienta a constru¢do de um roadmap
de evolucdo com critérios objetivos de transicdo entre niveis. O limiar de 70% de atendimento
por nivel fornece uma referéncia clara para gestores e liderancas avaliarem quando a
organizagdo estd efetivamente preparada para avangar, evitando progressdes prematuras que
comprometem a sustentabilidade das iniciativas.

Para a alta lideranga, o modelo oferece uma linguagem de negocio para a GC: ao
conectar as variaveis gerencidveis as prioridades estratégicas da organizagdo, o diagndstico de
maturidade pode subsidiar decisdes de alocagdo de recursos, defini¢do de prioridades e
acompanhamento de resultados de forma mais objetiva do que os instrumentos qualitativos

disponiveis.

6.4 LIMITACOES DA PESQUISA E ESTUDOS FUTUROS

Este trabalho apresenta limitacdes de natureza metodologica e de escopo. Por tratar-se
de artigo teodrico-propositivo, 0 MMGC-SBGC ainda nao passou por validacdo empirica
sistematica com organizagdes. A revisdo integrativa esta circunscrita as bases WoS e Scopus,
com predominancia de artigos em lingua inglesa, o que pode sub-representar produgdo
relevante publicada em outros idiomas ou em bases regionais.

O presente artigo corresponde a Fase 1 de um programa de pesquisa mais amplo. A Fase
2 prevé a validag¢ao empirica do MMGC-SBGC por meio de sua aplicagdo em organizagdes de
diferentes setores e portes, com coleta sistematica de evidéncias e andlise da consisténcia
interna do sistema de pontuacdo. A Fase 3 terd como foco estudos comparativos entre perfis
SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
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organizacionais distintos, incluindo a relagdo entre tipologias culturais e trajetérias de
maturidade em GC, e o refinamento do instrumento com base nos resultados acumulados.
Como agenda de pesquisa, indicam-se: a validagdo empirica do instrumento em
organizacoes de diferentes setores e portes, incluindo testes de confiabilidade e validade do
sistema de pontuacdo; estudos comparativos entre tipologias culturais e trajetorias de
maturidade em GC, aprofundando a hipdtese de que diferentes perfis culturais implicam
diferentes velocidades e pontos de resisténcia na progressdao; ¢ o desenvolvimento de um
protocolo de aplicacdo com multiplos avaliadores e triangulacao de fontes, para ampliar a

robustez diagnostica do instrumento.
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7. APENDICES E ANEXOS
Apéndice A — Instrumento de Avaliacdo de Maturidade em Gestdo do Conhecimento

(MMGC-SBGC): 229 Capacidades por Variavel e Nivel
Fonte: Elaborado pelos Autores (2026) com base no MRGC-SBGC (SBGC, 2024).

Gestio Estratégia de Estratégia de GC (30 capacidades) ——
Estratégica GC
Gestao Estratégia de GC | NO | Improviso Alinhamento entre iniciativas de GC e objetivos de negocio 3
Estratégica ocorre de forma intuitiva e ndo sistematica, conduzido por
iniciativa individual e sem formalizagdo
NO | Improviso Iniciativas de GC sdo pontuais, isoladas e ndo coordenadas entre 3
si ou com a estratégia organizacional
N1 | Inicial Projetos pilotos implementados para tratar prioridades basicas de 3
GC
N1 | Inicial Problemas de Conhecimento identificados 3
N1 | Inicial Problemas de negocio identificados 3
N1 | Inicial Ferramenta de Conversao Estratégica de GC aplicada a estratégia | 3
organizacional e a cadeia de valor ou unidades de negdcios
N2 | Construgdo Estratégia de GC documentada, formalizada e reconhecida pela 3
alta lideranca
N2 | Construgdo RoadMap da Estratégia de GC documentado, formalizado e 3
detalhado nas trés fases.
N2 | Construgido Iniciativas Estratégicas de GC documentadas e formalizadas 3
N2 | Construgdo Indicadores Estratégicos de GC documentados e formalizados 3
N2 | Construgido Objetivos de GC documentados e formalizados 3
N2 | Construgio Proposta de Valor da GC documentada e formalizada 3
N2 | Construcdo Necessidades de Negocio documentada e formalizada 3
N2 | Construgido Estratégia Organizacional e Gestdo do Conhecimento alinhadase | 3
explicitadas
N3 | Consolidagdo | Estratégia de GC priorizada pela Alta Lideranca gerando mais 3

sinergia entre as necessidades da Organizagdo e GC
N3 | Consolidagdo Percepcdo de Geragdo de Valor por meio de Resultados Parciais 3
N3 | Consolidagdo Gerenciamento de Indicadores Estratégicos 3
N3 | Consolidagdo | Desdobramento do RoadMap da Estratégia de GC 3
N3 | Consolidagio | Desdobramento da Estratégia de GC nos Processos de Negdcios 3
ou finalisticos

N3 | Consolidacdo Implementagdo de Iniciativas Estratégicas 3

N4 | Exceléncia Estratégia de GC totalmente integrada a Organizagao 3
impulsionando agilidade e inovagéo.

N4 | Exceléncia Avaliagdo periodica da Estratégia de GC garantindo alinhamento 3

continuo com Estratégia Organizacional
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Excelencw Resultados mensuraveis e geragdo de valor ao negocio: aumento 3
de inovagdo, redugdo de custo, melhoria de eficiéncia
operacional, melhoria na produtividade

N4 | Exceléncia Atualizacdo, ajustes e corre¢do nas métricas e indicadores 3
estratégicos de GC
N4 | Exceléncia Iniciativas estratégicas de GC implementadas e avaliadas 3
rigorosamente
N4 | Exceléncia RoadMap da Estratégia de GC implementado (fase 1 e 2) e 3
buscando melhoria continua (fase 3)
N5 | Lideranga A Estratégia de GC impulsiona a estratégia organizacional 3
Inovadora
N5 | Lideranga Conhecimento posicionado como habilitador para lideranga do 3
Inovadora mercado
N5 | Lideranga Identificag@o proativa e preditiva de necessidades futuras de 3
Inovadora conhecimentos para os desafios de negdcio
N5 | Lideranga Adaptacao dindmica do RoadMap da Estratégia de GC 3
Inovadora
Gestio Conhecimento Conhecimento Essencial e Critico (28 capacidades)
Estratégica Essencial e
Critico

NO | Improviso A identificagdo de conhecimentos criticos e a avaliagdo de 3
prontidao técnica ocorrem de forma intuitiva, sem processo
formal ou método definido

NO | Improviso O reconhecimento de especialistas e referentes técnicos ocorre de | 3
forma informal, baseado em reputagdo pessoal, sem método ou
critério formal

NO | Improviso Perdas de conhecimento essencial decorrentes de rotatividade e 3
auséncia de sistematizagdo sdo recorrentes e ndo gerenciadas

N1 | Inicial Consciéncia basica do Risco de Perda, Indisponibilidade ou 3
obsolescéncia de conhecimento

N1 | Inicial Esforgos iniciais e informais para identificar conhecimento 3
essencial e fontes de conhecimento em projetos ou departamentos
especificos

N2 | Construgido Mapa de Conhecimento Essencial e Critico implementado em 3
areas e processos de negocio ou finalisticos

N2 | Construgido Referentes Técnicos identificados no Mapa de Prontiddo Técnica | 3

independente de cargo ou fungdo em areas e processos de
negocio ou finalisticos
N2 | Construgido Potenciais referentes técnicos identificados no Mapa de Prontiddo | 3
Técnica independente de cargo ou fungdo em areas e processos
de negécio ou finalisticos

N2 | Construgio Grau de Risco de Perda, indisponibilidade ou obsolescéncia de 3
conhecimento determinado em areas e processos de negdcio ou
finalisticos

N2 | Construcdo Lacunas de conhecimento identificadas em areas e processos de 3
negocio ou finalisticos

N2 | Construgao Conhecimentos essenciais com taxonomia levantados e vinculado | 3

a atividades, processos, macroprocessos ¢ entregas de areas e
processos de negdcio ou finalisticos

N2 | Construgdo Ferramenta de suporte ao processo de mapeamento de 3
conhecimentos essenciais e criticos aplicada a areas e processos
de negécios ou finalisticos

N3 | Consolidagdo | Mapa de conhecimento essencial e critico implementado em 3
areas ou processos-chave priorizados pela Estratégia de GC

N3 | Consolidagdo Gestéo proativa de alocaco de referentes técnicos em atividades 3
especificas de GC, como validagéo de ligdes aprendidas,
transferencia de conhecimento especializado, mentorias técnicas.

N3 | Consolidagio Gestao proativa na eliminag¢do de lacunas de conhecimento em 3
areas processos-chave priorizados pela estratégia de GC.

N3 | Consolidagdo | Gestdo proativa na priorizagdo de reducdo de grau de risco de 3
perda ou obsolescéncia de conhecimentos criticos

N4 | Exceléncia Mapa de Conhecimento Essencial e Critico totalmente integrado 3
a organizagio

N4 | Exceléncia Mapa de Conhecimento Essencial e Critico atualizado 3
periodicamente de acordo com a velocidade da fronteira do
conhecimento

N4 | Exceléncia Gestéo proativa do Risco de Perda, Indisponibilidade e 3

obsolescéncia do conhecimento integrada ao processo
organizacional de gestdo de risco
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Excelencw Mapa de Conhecimento Essencial e Critico como fonte principal 3
de informagdo para gestdo de talentos e planejamento da forga de
trabalho

N4 | Exceléncia Uso de ferramentas avangadas de analise de dados para apoio a 3
tomada de decisdo a partir do Mapa de Conhecimento Essencial e
Critico
N4 | Exceléncia Redugdo significativa do Grau de Risco de Perda, 3
Indisponibilidade ou obsolescéncia do conhecimento
N4 | Exceléncia Redugdo significativa ou eliminagdo de lacunas de 3
conhecimentos
N5 | Lideranga Organizagao reconhecida como lider e inovadora em gestdo de 3
Inovadora ativos de conhecimento
N5 | Lideranga Mapa de Conhecimento impulsiona inovagdo e estratégia 3
Inovadora organizacional
N5 | Lideranga Conhecimento gerenciado como ativo estratégico e dindmico 3
Inovadora
N5 | Lideranga Analises preditivas para antecipar necessidades futuras de 3

Inovadora conhecimento para o negdcio, produtos, servigos, processos ¢
metodologias.

N5 | Lideranga Fluxo e criagdo de conhecimento otimizados para inovagao, 3

Inovadora agilidade e geranc@o de vanatgem competitiva

Gestao Politica e Politica e Governanca de GC (22 capacidades)
Estratégica Governanca de
GC

NO | Improviso Decisdes sobre GC sao tomadas de forma reativa e situacional, 3
sem critérios, instdncias formais ou padrdes de governanca
definidos

NO | Improviso Eventuais orientagdes sobre GC dependem da iniciativa de 3
lideres especificos e ndo estdo formalizadas ou reconhecidas
institucionalmente

NO | Improviso Papeis, responsabilidades e regras de GC ndo estdo definidos 3
formalmente; a atuagdo em GC ocorre por iniciativa pessoal ou
situacional

N1 | Inicial Importancia estratégica da Gestdo do conhecimento reconhecida 3
pela alta lideranga da organizacdo

N1 | Inicial Compreensdo clara e compartilhada do papel e do valor do 3
conhecimento para a organizagdo ¢ mercado ou setor

N1 | Inicial Acordos informais sobre papeis e responsabilidades de GC de 3
forma isolada em projetos ou areas.

N1 | Inicial Consciéncia da necessidade de mudanga de comportamento de 3
trabalho para atender a dindmica do conhecimento

N2 | Construgio Politica de GC e Estrutura de Governanga de GC formalizada e 3
reconhecida pela alta lideranga

N2 | Construgio Avaliagio e estudo de Politicas, Normas, Modelos, Fungdes 3

organizacionais para ajusta-las e atualiza-las de acordo com a
Politica e Govenanga de GC

N2 | Construgdo Descrigdo de princios e diretrizes para gestdo do conhecimento 3

N2 | Construgido Descrigdo de regras, papeis e responsabilidades de GC para todas | 3
as posicao, fungdes, cargos e areas

N3 | Consolidagio Politica de GC e Governanga de GC internalizada pela alta 3
lideranga, média lideranga e referentes técnicos

N3 | Consolidagao Politica e Governanca de GC implementada em areas ou 3
processos-chave da organizagéo

N3 | Consolidagdo | Facilitadores de GC em areas ou processos-chave atuando de 3

acordo com a Politica e Governanga de GC

N3 | Consolidagdo | Politicas, Nomas, Modelos, Metodoligias ¢ Fungdes organizagdes | 3
ajustadas e alinhadas a Politica e Governanga de GC.

N3 | Consolidagdo GC vinculada a lideranga méaxima das areas ou processos-chave 3

N4 | Exceléncia Politica de GC internalizada em toda a Organiza¢do. Governanga 3
de GC incorporada a Governanga corporativa e mecanismos de
compliance, com auditorias e revisdes regulares desses
mecanismos para garantir a conformidade e a eficacia continua

N4 | Exceléncia GC posicionada como macroprocesso gerencial e com Geréncia 3
Executiva de GC dedicada e com Atuagdo Horizontal vinculada
ao CEO da Organizagio

N4 | Exceléncia Instancias de decisdo, estrutura de responsabilidades e linhas de 3
reportes da GC claras para toda a organizagéo
N5 | Lideranga Modelo de governanga de GC ¢ referencia para o setor e para o 3
Inovadora mercado
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leeran(;a Politica de GC e Goverrnanga de GC profundamente
Inovadora incorporaada em politicas, normas, modelos, metodologias,
planejamento estratégico e processos de tomada de decisdo.
N5 | Lideranca Impulsiona de forma proativa a adaptagdo rapida, a inovagdo e 3
Inovadora praticas éticas de gestdo do conhecimento
SGC Processos de Processos de Conhecimento (25 capacidades)
Conhecimento
NO | Improviso As agdes relacionadas a processos de conhecimento sdo reativas, 3
pontuais e ndo integradas entre si ou com os processos de negdcio
NO | Improviso O controle de acesso a conhecimentos sensiveis ocorre de forma 3

informal ou inexistente, sem politica ou processo definido para
classificacdo e protecdo

NO | Improviso Atividades relacionadas a processos de conhecimento nio 3
seguem rotinas estruturadas; ocorrem de forma espontanea e
dependente da iniciativa de individuos

N1 | Inicial Projetos piloto para implementar etapas especificas de processos 3
mais comuns de GC, como compartilhamento de conhecimento
tacito e registro e documentagao de conhecimento explicito

N1 | Inicial Articulagdo e alinhamento para demonstrar valor da GC aos 3
processos de negocio ou finalisticos principais

N1 | Inicial Reconhecimento da necessidade de profissionalizar os 3
empregados para trabalharem com gestdo do conhecimento

N1 | Inicial Esforgos reativos informais sem dominio de know-how 3
impulsionado por iniciativas individual e pontual

N2 | Construgido Projetos piloto para implementar processos de conhecimento com | 3

atividades e rotinas estruturadas para atender prioridades da
estratégia de GC. (requer integragdo com a variavel praticas e

tecnologias de GC)

N2 | Construgido Processos de conhecimento desenhados e formalizados e 3
reconhecidos pela alta lideranga, média lideranca e referentes
técnicos.

N2 | Construgio Descrigao do processo e subprocessos de identifcagdo de 3
conhecimento

N2 | Construgdo Descrig¢ao do processo e subprocessos de criagdo de 3
conhecimento

N2 | Construgdo Descrigdo do processo e subprocessos de retengdo de 3
conhecimento

N2 | Construgdo Descri¢ao do processo e subprocessos de transferéncia de 3
conhecimento

N2 | Construgio Descrigao do processo e subprocessos de aplicagao de 3
conhecimento

N3 | Consolidagdo | Evidéncias de conexdo clara e adigdo de valor aos processos de 3
negocio ou finalistico

N3 | Consolidagdo | Processos de conhecimento implementados e gerenciados em 3
processos e projetos chave do negocio ou das "entregas"
finalisticas

N3 | Consolidagdo Processo de classificagdo e controle de acesso a conhecimentos 3
sensiveis formalizado e reconhecido.

N3 | Consolidagao Gerenciamento de métricas e indicadores dos processo de 3
conhecimento

N4 | Exceléncia Resultados quantitativos e qualitativos significativos de adi¢do de | 3

valor aos processos de negocio ou finalistico, processos
gerenciais e processos de suporte

N4 | Exceléncia Meétricas e indicadores de desempenho sdo utilizados para medir 3
¢ demonstrar eficacia e eficiéncia na geragdo de inovagao,
melhoria continua, vantagem competitiva, crescimento das
pessoas, garantindo a materializa¢do da contribui¢do para os
resultados do negocio

N4 | Exceléncia Os cinco processos de conhecimento estdo implementados, 3
sistematicamente gerenciados e executados com consisténcia em
toda a Organizag@o. Sao otimizados de forma continua com base
no gerenciamento de métricas e indicadores.
Compartimentalizagdo de conhecimento totalmente integrada aos
processos de negdcio e a governanga de seguranga da

informagao.
N5 | Lideranga Inovagdo e melhoria continua dos processos de conhecimento, 3
Inovadora com base no gerenciamento de métricas e indicadores, para

antecipar necessidades futuras de conhecimento para o negdcio e
objetivos estratégicos da organizacdo.
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leeran(;a Processos de conhecimento sdo ageis e adaptaveis, contribuem 3
Inovadora direta e efetivamente para o aprendizado organizacional,
inovagdo, vantagem competitiva e crescimento das pessoas.
Organizagao € reconhecida como lider em seguranga e protegado
de ativos de conhecimento, com abordagem proativa e preditiva

N5 | Lideranga Automatizagdo de processo ou subprocessos de conhecimento, 3
Inovadora quando viavel para aprimoramento continuo e maximizagao de
valor para o negdcio.
N5 | Lideranga Processos de conhecimento integrados de forma efetiva em todos | 3
Inovadora os fluxos organizacionais de trabalho, com capacidade de

adaptagdo e otimizagdo continua para atender as necessidades
dindmicas do negocio

SGC Praticas e Praticas e Tecnologias de GC (22 capacidades)
Tecnologias de
GC
NO | Improviso Praticas de GC ocorrem de forma ad hoc e informal, concentradas | 3
em iniciativas individuais e sem estruturagdo ou intencionalidade
organizacional
NO | Improviso O dominio de praticas e tecnologias de GC na organizagao ¢ 3

incipiente, restrito a iniciativas isoladas e nao disseminado de
forma sistematica

N1 | Inicial Esforgos ou projetos pilotos para implementar praticas de GC 3
mais basicas e comuns alinhada ou ndo a implementagao dos
processos de conhecimento.

N1 | Inicial Articulagdo e alinhamento para demonstrar valor da GC aos 3
processos de negdcio ou finalisticos principais

N1 | Inicial Reconhecimento da necessidade de profissionalizar os 3
empregados para trabalharem com gestdo do conhecimento

N1 | Inicial uso inicial de tecnologia para configurar repositorio de 3
conhecimento e site com informagdes basicas sobre GC

N2 | Construgido Projetos Piloto para implementagio de Solugdes de GC para 3

atender necessidades de negocio priorizadas pela Estratégia e GC
e gerar engajamento dos funciondrios. (requer integragdo com a
variavel processos de conhecimento e estratégia de GC)

N2 | Construgdo Portfolio de Praticas de GC inicial formalizado e alinhado com as | 3
necessidades dos processos de conhecimento e com as
prioridades da Estratégia de GC.

N2 | Construgido Estruturagdo das praticas de GC selecionadas para o Portfélio 3
Inicial de Praticas de GC de acordo com los requesitos dos
Modelo de referéncia em GC da SBGC.

N2 | Construgido Configuragdo de infraestrutura basica de GC como base central 3
de conhecimento, gestdo da informagéo e sistema inteligente de
busca. Engajamento moderado dos funcionarios no uso da base
central de conhecimento e sistema de busca.

N2 | Construgido Selegdo inicial de praticas de GC para atender a Estratégia de GC | 3
e processos de conhecimento
N3 | Consolidagdo | Portfolio de Praticas de GC implementado em areas, processos e 3

projetos chave da Organizagdo, com praticas integragadas
retroalimentando umas as outras e adicionando valor aos
processos negdcios ou finalisticos.

N3 | Consolidagdo Solugdes de GC impulsionando a aplicagdo do melhor 3
conhecimento disponivel na organizagao para geragio de
melhoria continua e ganhos de vantagem competitiva.

N3 | Consolidagdo | Solugdes de GC equilibrando abordagens de personalizagio e de 3
codificagdo para gerenciar conhecimento tacito e explicito.

N3 | Consolidagdo | Gerenciamento de métricas e indicadores das praticas de GC 3
integrada aos processos de conhecimento

N3 | Consolidagao Infraestrutura bésica de GC funcionando e engajamento 3

significativo dos funcionarios no uso da base central de
conhecimento e sistema de busca.

N4 | Exceléncia Resultados quantitativos e qualitativos significativos de adicdo de | 3
valor aos processos de negocio ou finalistico, processos
gerenciais e processos de suporte

N4 | Exceléncia Meétricas e indicadores de desempenho sdo utilizados para medir 3
e demonstrar eficacia e eficiéncia na geragdo de inovagao,
melhoria continua, vantagem competitiva, crescimento das
pessoas, garantindo a materializagdo da contribuicdo para os
resultados do negdcio

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestao do Conhecimento — kmbrasil.org
26



2] * 0% KMBrasil
NS LATAM

Y S BGC
PETYS

®® ®® . idadebrasileirade STAG DO CONHECIMENTO
N§ @7  GestiodoConhecimento

- Capacidade de GC

Excelenc1a Portfélio de Praticas de GC incorporado em todos os fluxos de 3
trabalho da Organizagao aplicado de acordo com as necessidades
de cada areas, processos e projetos.

N4 | Exceléncia Altos niveis de engajamento dos funcionarios no uso avangado de | 3
IA e Tecnologias inteligentes na Infraestrutura de GC
N5 | Lideranga A organizagao e reconhecida pela pesquisa, criagdo e pelo 3
Inovadora pioneirismo em novas abordagens de praticas e tecnologias de
GC.
N5 | Lideranga Inovagdo e melhoria continua das préticas de GC e das 3
Inovadora tecnologias de suporte a GC para alavancar solugdes de GC de

ponta e inovadoras.

SGC Equipe de GC e Equipe de GC e Rede Expandida (23 capacidades)
Rede Expandida
NO | Improviso Consciencia de capacitar e profissionalizar uma equipe de GC ou 3
contratar profissionais no mercado para formar equipe.
NO | Improviso Diversas atividades ativas de empregados como parte de outras 3
atividades
NO | Improviso A organizagdo ndo conta com profissionais dedicados a GC; 3

atividades sdo realizadas por pessoas sem formagao ou atribui¢do
formal na area, em carater complementar a outras fungdes

N1 | Inicial Empregados atuando, sem capacitagdo adequada, em tempo 3
parcial em abordagem corporativa e/ou em area especifica em
atividades ad-hoc e reativas

N1 | Inicial Articulagdo e alinhamento para demonstrar valor da GC aos 3
processos de negocio ou finalisticos principais
N1 | Inicial Papeis e responsabilidades de GC ndo estdo formalmente 3

definidos; a atuagdo ¢é parcial, complementar a outras fungdes e
sem prestacdo de contas formalmente estabelecida
N2 | Construgido Equipe formada com um Gestor de GC, um especialista de GC e 3
uma analista de GC. Parcerias com areas de comunicagéo,
tecnologia e gestdo da informagao para viabilizar lacuna da
equipe.
N2 | Construcdo Treinamento basico de GC realizado para os empregados 3
selecionados ou indicados para atuarem como facilitadores locais
de GC (rede expandida de GC)

N2 | Construgdo Treinamentos externos para formagao de equipe e rede expandida | 3

N2 | Construgido Entrevistas com profissionais de mercado para possivel 3
contratacdo

N2 | Construgdo Identificagdo e capacitagdo de talentos internos com potencial 3

para atuarem como equipe de GC.

N3 | Consolidagdo | Equipe formada com papeis e responsabilidades formalizadas de 3
acordo com governanga de GC. Preferencialmente com
Certificagdo Profissional. Dedicada a atuar na consolidagio da
Politica, Governanga, Estratégia de GC, Mapa de Conhecimentos
Essenciais e Criticos, Portfélio de Portfolio de Praticas e Rede
Expandida de GC. (de acordo com Modelo de Referéncia em GC;
tamanho da equipe pode variar com o porte da organizagéo ou
pelo posicionamento estratégico.)

N3 | Consolidagdo | Rede expandida de GC formalizada em areas, processos e 3
projetos chave da organizagdo. Os membros, geralmente
referentes técnicos, da rede expandida atuando como faciitadores
locais de GC em conjunto com a Equipe niicleo de GC para
consolidar Politica, Governanga, Estratégia de GC, Mapa de
Conhecimentos Essenciais e Criticos, Portfolio de Portfélio de
Praticas e Rede Expandida de GC.

N3 | Consolidagdo | Canais de comunicagdo basicos definidos para equipe niicleo e 3
rede de GC.
N4 | Exceléncia Equipe de GC robusta composta por mais de um especialista: GC, | 3

Gestdo de Mudangas; Cultura; Comunicag@o. Reconhecida pela
Organizagdo por resultados quantitativos e qualitativos
significativos de adi¢do de valor aos processos de negdcio ou
finalistico, processos gerenciais e processos de suporte.

N4 | Exceléncia Mensuragdo regular da eficacia da rede expandida e da equipe em | 3
relagdo ao impacto nos resultados de GC
N4 | Exceléncia Atuacdo em conjunto da Equipe Nucleo de GC e Rede Expandida | 3

de GC na gestdo de métricas e indicadores de desempenho
utilizados para medir e demonstrar eficacia e eficiéncia na
geragdo de inovagdo, melhoria continua, vantagem competitiva,
crescimento das pessoas, garantindo a materializagdo da
contribui¢do para os resultados do negocio
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Excelencw Rede expandida bem estabelecida, ativa e influente, com papéis,
responsabilidades e prestacdo de contas claras para resultados de
GC.
N4 | Exceléncia Desenvolvimento profissional continuo incentivado para todosos | 3
membros da equipe.
N4 | Exceléncia Implementagdo avangada de IA e Tecnologias inteligentes. 3
N5 | Lideranga Equipe de GC e rede altamente profissionalizadas, 3
Inovadora profundamente integradas e reconhecidas como parceiros
estratégicos em toda a organizacao.
N5 | Lideranga Equipe de GC e Rede Expandida Impulsionam proativamente a 3
Inovadora inovagdo em GC e a transformagao cultural
N5 | Lideranga Responsabilidades de GC intrinsecamente incorporadas em todos | 3
Inovadora os papéis, fomentando uma propriedade coletiva da gestdo do
conhecimento.

Ambiente Cultura e
Organizacional = Pessoas

Cultura e Pessoas (26 capacidades)

NO | Improviso Barreiras culturais 8 GC ndo sdo avaliadas ou reconhecidas 3
sistematicamente; o tema € tratado de forma reativa quando
emerge como obstaculo pontual

NO | Improviso A GC nio é reconhecida pela lideranga como prioridade 3
estratégica; eventuais iniciativas dependem do interesse pessoal
de lideres especificos

NO | Improviso Competéncias universais de GC ndo sdo desenvolvidas de forma 3
intencional ou sistematica; o conhecimento sobre GC ¢ adquirido
de forma autodidata ou circunstancial

N1 | Inicial Pequenas mudangas direcionadas ou iniciativas piloto 3
introduzidas para promover a GC

N1 | Inicial Parte da lideranga de areas técnicas estdo sensibilizadas para a 3
necessidade da GC.

N1 | Inicial Acgdes de sensibilizagdo sobre o tema gestdo do conhecimento: 3
Palestras; Webinar; PodCast; Curso no AVA.

N1 | Inicial Avaliagdo prelimininar para entender a cultura em uma ou duas 3
areas

N1 | Inicial Consciéncia inicial de barreiras culturais 8 GC 3

N2 | Construgdo Projeto de Gestdo de Cultura Organizacional para alinhar a 3

Estratégia Organizacional e a Estratégia de GC a cultura
predominante ou desejada.

N2 | Construgdo Projeto de Gestdo de Mudanga com foco no comportamento da 3
forga de trabalho para as atividades e tarefas de conhecimento
comuns a todas as pessoas

N2 | Construgdo Campanha de Comunicagao para Sensibilizagdo e Alinhamento 3
sobre GC conceitual e primeiros resultados.

N2 | Construgdo Programa de capacitagdo de competéncias universais e GC para 3
toda a forca de trabalho.

N2 | Construgdo Introdugdo de incentivos informais para contribui¢do em 3
atividades e tarefas de conhecimento no processo de trabalho.

N2 | Construgdo Campanha de Comunicagio de Incentivo a for¢a de trabalho para | 3
engajamento nas atividades de GC.

N3 | Consolidagdo | Evolugéo significativa no alinhamento entre Estratégia 3
Organizacional, Estratégia de GC e Gestdo de Cultura
Organizacional.

N3 | Consolidagdo | Liderancgas de areas, processos e projetos chave priorizam as 3
demandas de GC.

N3 | Consolidagao Percepcio de valor das atividades e tarefas de conhecimento nas 3

rotinas dos processos de trabalho devido a adog@o de parte
significativa a forga de trabalho.

N3 | Consolidagao Promogao de comportamentos colaborativos, de registro e 3
compartilhamento de conhecimento em areas, processos e
projetos chave.

N3 | Consolidagdo Introdugdo de incentivos formais para contribuigdo em atividades | 3
e tarefas de conhecimento nos processos de trabalho

N4 | Exceléncia A cultura organizacional apoia ativa e consistentemente a gestdo 3
do conhecimento, o aprendizado continuo e a inovagao em toda a
Organizacio. E realizada de forma periédica a avaliagdo do
impacto dos incentivos e do reconhecimento na mudanga de
comportamento e na geracao de valor

N4 | Exceléncia A alta liderenga, média liderenca e referentes técnicos defendem 3
e incentivam a gestdo do conhecimento de forma explicita e em
diversas formas de manifestagdo e comportamentos

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestao do Conhecimento — kmbrasil.org
28



2% SBGC 2] &3 553

®® ®® . idadebrasileirade DE GESTAO DO CONHECIMENTO
N§ @7  GestiodoConhecimento

- Capacidade de GC

Excelencw Avaliagdo periodica da cultura para fundamentar intervengdes 3
direcionadas para fortalecimento cultural continuo
N4 | Exceléncia Implementagao de sistema de gestdo de desempenho e 3

recompensas alinhados para incentivar e reconhecer
comportamentos de GC.
N5 | Lideranca Cultura organizacional profundamente enraizada em crengas e 3
Inovadora valores no conhecimento, na aprendizagem continua e na
inovagao, manifestada no dia a dia da Organizagao,
impulsionando a agilidade organizacional e a transformagao

continua
N5 | Lideranga A Organizagio ¢ reconhecida como uma organizagao que 3
Inovadora aprende e que se reinventa de tempos em tempos e a gestdo do

conhecimento ¢ inerente a mentalidade de todas as pessoas da
organizagdo influenciando a cadeia e rede de valor e ecossistema
qual faz parte.
N5 | Lideranga Todas as pessoas da Organizagao defendem e incentivam a gestdo | 3
Inovadora do conhecimento de forma explicita e em diversas formas de
manifestagdo e comportamentos.
Estrutura de Gestao (15 capacidades)

Ambiente Estrutura de
Organizacional = Gestio
NO | Improviso O modelo de gestdo corporativa, politicas e normas da 3
organizagdo ndo contemplam GC de forma explicita ou
sistematica; eventuais referéncias sdo informais e nao
sistematizadas
NO | Improviso A GC nio esta formalmente reconhecida no sistema de gestao 3
corporativo; sua relevancia depende do engajamento individual
de lideres ou areas especificas
N1 | Inicial Reconhecimento da alta lideranga sobre a necessidade 3
reestruturar a Organizagao para se beneficiar do potencial de
geracdo de valor do conhecimento e outros ativos intangiveis.
N1 | Inicial Avaliagdo inicial do modelo de gestdo, politicas, normas, 3
métodos realizada e identificadas lacunas as necessidades do
conhecimento e da gestdo do conhecimento.

N1 | Inicial Compreensdo mais clara do conhecimento e da gestdo do 3
conhecimento no contexto estrutural de gestdo da Orgnizagao.
N2 | Construgdo Incorporagdo do conhecimento e da gestdo do conhecimento em 3

instrumentos chave da estrutura de gestdo: Politica de Gestdo de
Pessoas; Gestdo de Desempenho; Sistematica de Gestdo de
Projetos; Sistematica de gestdo de processos; Inovagdo; descri¢do
de fungdes e cargos; governanga; Politica de Incentivos e
Recompensas; PLR; Politica de Sucessdo Técnica e Gerencial;
Modelo de Competéncias; Modelo de Gestdo. Além disso, a
formalizag@o e incoporagao a estrutura da Politica e Governanga
de GC.

N2 | Construgio Movimentos coordenados e articulados na elaboragio da politica 3
de GC, Governanga de GC e restruturag@o dos instrumentos de
gestdo coorporativa

N2 | Construgdo Avaliagdo profunda dos instrumentos chave da estrutura de 3
gestao para identificar todas a necessidades para incorporar o
conhecimento e a gestdo do conhecimento na estrutura de gestdo
corporativa

N3 | Consolidagdo | Os instrumentos da Estrutura de Gestdo Corporativa, estio 3
reestruturados para contemplar o conhecimento e a gestao do
conhecimento, estdo amplamente adotados em toda a
organizagao.

N3 | Consolidagdo | A GC ¢ cada vez mais percebida como um "musculo" que 3
fortalece a "espinha dorsal" da gestdo da organizagao.

N3 | Consolidagdo | Movimentos coordenados e articulados na consolidagdo da gestdao | 3
da cultura organizacional, capacitagdo em gestao do
conhecimento, desdobramento da politica e governanga de GC,
estratégia de GC; sistema de GC; incentivos e recompensa e
gestdo de desempenho para adogdo dos instrumentos da estrutura
de gestao corporativa reestruturados.

N4 | Excélencia A GC esta total e formalmente integrada no sistema de gestdo 3
corporativa, abrangendo todas as politicas, normas, processos,
sistematicas e modelos de gestdo relevantes. Estes instrumentos
sdo revisados periodicamente para garantir relevancia e
alinhamento com as necessidades de GC.
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Excélencia Revisdes regulares para garantir a integragao sustentada e
otimizada, contribuindo para a eficiéncia e eficacia
organizacional em geral.

N5 | Lideranca A GC ¢ um componente fundamental e intrinseco do modelo 3
Inovadora gestao organizacional e impulsiona melhorias sistémicas,
agilidade estratégica e inovagao.
N5 | Lideranga Todas as novas politicas, normas, sistematicas, processos e 3
Inovadora modelos de gestdo sdo projetados com consideragdes inerentes do

conhecimento e de GC, garantindo que o fluxo e a alavancagem
do conhecimento sejam maximizados ao seu potencial maximo.
Infraestrutura (26 capacidades)

Ambiente Infraestrutura
Organizacional
NO | Improviso Naio existe mapeamento sistematico da infraestrutura de TI 3
disponivel para suportar GC; o que existe ¢ utilizado
pontualmente e sem estratégia definida
NO | Improviso A infraestrutura fisica existente nao foi projetada ou adaptada 3
para praticas colaborativas de GC; espagos sdo utilizados de
forma convencional
NO | Improviso As tecnologias disponiveis na organizagdo ndo sao selecionadas 3
ou configuradas para suportar GC; eventual uso para fins de
conhecimento ¢ oportunistico e ndo planejado
N1 | Inicial Sistema de busca basico implantado, porém sem integragdo com 3
bases de conhecimento e sistemas de informagao; utilizagdo ainda
restrita e pouco disseminada

N1 | Inicial Tecnologias sociais e de gestdo de conteudo utilizadas de forma 3
isolada, sem alinhamento ou integragdo intencional com praticas
de GC

N1 | Inicial Aplicacdes de 1A e tecnologias inteligentes disponiveis na 3

organizagdo ndo sdo aproveitadas para fins de GC; sua utilizagdo
ndo considera as necessidades de gestdo do conhecimento

N1 | Inicial Identifica¢do de necessidades tecnologicas basicas para GC 3

N1 | Inicial Infraestrutura fisica e tecnologia sdo utilizadas em iniciativas 3
reativa, pontuais e baixa abrangéncia

N2 | Construgdo Projetos pilotos de adaptag@o de espagos fisicos para praticas 3
colaborativas.

N2 | Construgido Projetos piloto de implementagdo de praticas de GC com 3
tecnologias de suporte definida e configurada.

N2 | Construgdo Sistema de busca basico e funcional 3

N2 | Construgdo Os requisitos e recursos de relatorios sdo incorporados a todas as 3

ferramentas selecionadas para suporte as praticas de GC.
Ferramentas e os processos de seguranga necessarios estio

implementados.
N2 | Construgdo Integragdo com a estruturac@o de praticas de GC. 3
N2 | Construgdo Visdo clara e compartilhada das capacidades da Infraestrutura 3

Tecnologica para suportar a gestdo do conhecimento
N3 | Consolidagio Infraestrutura de Tecnologia configurada e integrada ao Portfolio | 3
de préticas de GC, infraestrtira de GC e SGC como um todo.
N3 | Consolidagdo | Aplicativo para suporte a praticas de Mentoria Técnica e Tutoria 3
N3 | Consolidagdo | Ferramentas digitais especificas adotadas para suportar algumas 3
praticas de GC (ex: plataformas colaborativas para Comunidades
de Pratica, sistemas de gestdo de documentos)

N3 | Consolidagdo | Aplicativos para suporte as praticas de programa de ideias e 3
desafios

N3 | Consolidagdo | Aplicativos de suporte a praticas de GC para processos e projetos | 3

N3 | Consolidagdo | Infraestrutura de GC dedicada em vigor, incluindo uma base de 3

conhecimento central e um sistema de busca inteligente.

N3 | Consolidagdo | Alguns espacos fisicos projetados ou adaptados para incentivar a 3
colaboragdo e a troca informal de conhecimento.

N4 | Exceléncia Infraestrutura tecnoldgica robusta, integrada aos fluxos de 3
trabalhos e praticas de GC (ex: sistemas de busca inteligente,
integragdo de IA para analise de conteudo, plataformas
colaborativas avangadas, redes sociais corporativas). Proatividade
na antecipacdo de necessidades tecnologicas futuras.

N4 | Exceléncia Espacos fisicos estrategicamente projetados e otimizados para 3
facilitar diversas atividades de conhecimento, desde o
aprendizado formal até o compartilhamento informal.

N4 | Exceléncia Avaliagdo regular garante a eficacia da tecnologia e a adogao 3
pelo usuério
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Diretrizes de
Adocao

Diretrizes de
Adocao

Gestdo da
Mudanca

Gestiio da
Comunicacio

N5

NO

N1

N2

N3

N4

N5

NO

NI

N2

N3

N4

N5

leeranf,:a
Inovadora

Lideranca
Inovadora

Improviso

Inicial
Construg@o
Consolidagdo
Exceléncia

Lideranca
Inovadora

Improviso

Inicial
Construgao
Consolidagdo
Exceléncia

Lideranca
Inovadora

Infraestrutura de ponta e adaptativa (fisica e digital) antecipa
proativamente futuras necessidades de conhecimento e avangos
tecnologicos.

Anélises avangadas, IA generativa, tecnologias imersivas (ex:
VR/AR para treinamento) e loT para criar um ambiente de
conhecimento continuo, inteligente e altamente eficiente que
impulsiona a inovacdo e a vantagem competitiva.

Gestdo da Mudanca (6 capacidades)

Mudangas relacionadas a GC sdo ad-hoc e reativas, sem
planejamento formal; a resisténcia de pessoas e areas ¢ enfrentada
sem estratégia de gestdo da mudanca

Consciéncia inicial da importancia da gestdo de mudanga para
iniciativas de GC, com esforgos isolados de sensibilizagdo.

Plano de gestao de mudanga formalizado para iniciativas de GC,
com foco no comportamento da forca de trabalho.

Gestdo de mudanga implementada em processos e projetos-chave
de GC, com monitoramento do progresso da adogéo.

Gestéo de mudanca proativa e integrada a estratégia de GC e aos
processos organizacionais.

A gestdo de mudanga para GC ¢ um diferencial estratégico,
impulsionando a agilidade organizacional e a transformagéao
cultural.

Gestiio da Comunicacio (6 capacidades)

A comunicagdo sobre GC ocorre espontaneamente entre pessoas
interessadas no tema, sem estratégia, canais formais ou intengao
comunicacional definida pela organizagdo

Consciéncia da necessidade de comunicar sobre GC, com
esforcos informais e reativos.

Plano de comunicagéo formalizado para GC, com canais e
mensagens definidos.

Comunicag¢do de GC implementada em areas e processos-chave,
promovendo conexdes e confianga.

Comunicagdo de GC proativa, estratégica e integrada em toda a
organizagdo, com foco em resultados.

O modelo de comunicag@o de GC ¢ referéncia, impulsionando a
colaboragio, a inovagdo ¢ a transformagéo cultural.
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