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Proposta de um modelo de maturidade
para Gestão do Conhecimento: KM3

RESUMO: A implementação da Gestão do Conhecimento (GC) ocorre em estágios, ou seja, é um processo que deman-
da mudanças na organização. O objetivo principal desta pesquisa é desenvolver um modelo de maturidade de gestão
do conhecimento. Esta pesquisa adotou os princípios da Teoria do Ciclo de Vida. A pesquisa é qualitativa de caráter
exploratório. Inicialmente, a partir da análise dos modelos de GC existentes foi desenvolvida uma proposta de
Modelo de Maturidade para Gestão do Conhecimento, denominado KM3. Na sequência, esta proposta foi analisada
por profissionais. Estes confirmaram os estágios do modelo de maturidade de GC e contribuíram para o refinamento
dos fatores alocados em cada estágio. O KM3 é formado por cinco estágios: Falta de Consciência (2 fatores),
Planejamento (15 fatores), Iniciação (20 fatores), Desenvolvimento (24 fatores) e Integração (24 fatores).
Palavras-chave: Gestão do Conhecimento, Modelo, Maturidade, Estágios

TITLE: Proposal of the Knowledge Management Maturity Model: KM3

ABSTRACT: The Knowledge Management (KM) implementation occurs in stages. It demands changes in the organi-
zation. The research goal is to develop a knowledge management maturity model. This research adopted the Life
Cycle Theory principles. The research is qualitative with exploratory character. First, a proposal of knowledge man-
agement maturity model, named KM3, was developed based on existing models. Following that, the proposal was
analyzed by professionals. The model stages and factors have been confirmed. The KM3 has five stages:
Unawareness (2 factors), Planning (15 factors), Initiation (20 factors), Development (24 factors) and Integration (24
factors).
Key words: Knowledge Management, Model, Maturity, Stages

TÍTULO: Propuesta de un modelo de madurez para la Gestión del Conocimiento: KM3

RESUMEN: La implementación de la Gestión del Conocimiento (GC) se produce en etapas, es decir, es un proceso que
exige cambios en la organización. El objetivo principal de esta investigación es desarrollar un modelo de madurez
de la gestión del conocimiento. En esta investigación se adoptaron los principios de la teoría de los ciclos de vida.
La investigación es cualitativa y de carácter exploratoria. Inicialmente, a partir del análisis de los modelos exis-
tentes de GC se ha desarrollado una propuesta de Modelo de Madurez para la Gestión del Conocimiento, llamada
KM3. A continuación, esta propuesta ha sido revisada por profesionales. Estos confirmaron las etapas del modelo de
madurez de la GC y han contribuido al perfeccionamiento de los factores asignados a cada etapa. El KM3 consta de
cinco etapas: la Falta de Conciencia (2 factores), Planificación (15 factores), Iniciación (20 factores), Desarrollo (24
factores) y Integración (24 factores).
Palabras-clave: Gestión del Conocimiento, Modelo, Madurez, Etapas  
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conceito de Gestão do Conhecimento (GC) apresentado
na literatura considera diferentes aspectos. Por exemplo,
para Lee e Yang (2000), a GC é um conjunto de

processos que visam contribuir para o alcance dos objetivos
de negócio. Já Darroch (2003) associa a GC com as etapas
do processo mas também incorpora a ideia de que o conhe-
cimento pode ser obtido a partir de fontes internas e externas
à organização. Estes conceitos podem ser considerados com-
plementares tendo como ponto comum a ideia de processo. 

Desta forma, nesta pesquisa, entende-se GC como um
conjunto de processos que visam à criação, armazenamen-
to, disseminação e utilização do conhecimento, alinhados
com os objetivos de negócio, considerando fontes de conhe-
cimento internas e externas à organização.

A relevância da GC para a obtenção de vantagem com-
petitiva sustentável é reconhecida pelas organizações (Gray
e Meister, 2006; Jasimuddin, 2007; Hoof e Huysman, 2009).
No entanto, as motivações para a adoção da GC pelas
organizações podem ser diferentes. Tal ocorre em função da
associação dos objetivos da GC com os objetivos de negó-
cio, por exemplo, prevenir a perda de conhecimento, con-
tribuir para a inovação, reduzir custos, aumentar a produ-
tividade (Plessis, 2005). 

O A identificação do progresso na implementação da GC,
assim como dos resultados obtidos pela sua adoção, ainda
são uma dificuldade para as organizações. Esta dificuldade
pode, em parte, ser explicada porque o conhecimento é um
recurso intangível (Del-Rey-Camorro et al., 2003), mas tam-
bém por existir uma lacuna nas pesquisas científicas quanto
à avaliação da GC em termos de processo e de resultados.
Isto é reforçado por Chua e Goh (2008), que consideram
obscura a maneira de avaliar a evolução do processo de GC
e dos seus resultados.

Os modelos estruturados em estágios – também chama-
dos de modelos de maturidade –, permitem às organizações
avaliarem sua evolução quanto a um determinado conteúdo
(Lin, 2007). Estes modelos são adotados em várias áreas,
por exemplo, gestão da qualidade (Quality Management
Maturity Grid – Crosby), desenvolvimento de software (Capa-
bility Maturity Model Integration – Carnegie Mellon), entre
outros.

Os modelos de maturidade de GC propostos por Kulkarni e
Freeze (2004), Teah, Pee e Kankanhalli (2006) e Khatibian,
Hasan e Jafari (2010) apresentam o modelo e como aplicá-lo.
No entanto, estes três modelos não apresentam fatores que
considerem o ambiente externo à organização (clientes,
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fornecedores, etc.). Outros modelos (Lee e Kim, 2001; North
e Hornung, 2003; Robinson et al., 2006; Lin, 2007) não
apresentam detalhe suficiente que permita a sua aplicação;
apenas abordam o objetivo do estágio e algumas carac-
terísticas.

convencimento – a GC torna-se auto sustentável; comparti-
lhamento – a cultura do compartilhamento está instituciona-
lizada. Estes níveis foram relacionados com os três elemen-
tos da GC: pessoas, processo e tecnologia.

O Modelo de Estágios de Gestão do Conhecimento pro-
posto por Lee e Kim (2001) possui quatro estágios: iniciação
– preparação para a adoção da GC; propagação – investi-
mento na infraestrutura e início das atividades; integração –
verificação das contribuições da GC para os resultados or-
ganizacionais; rede de trabalho – participação de parceiros
externos à organização, incorporação do conhecimento
interno e externo à organização. Para cada estágio é apre-
sentado o objetivo e as ações.

O Modelo de Maturidade para a Melhoria da Qualidade
da GC apresentado por Paulzen e Doumi (2002) tem cinco
níveis: início – processos caóticos; consciência – a organiza-
ção começa a ter consciência sobre os processos relaciona-
dos com o conhecimento; estabelecido – estrutura sistemáti-
ca dos processos de GC; gerido quantitativamente – adoção
de medidas de avaliação; otimização – estabelecimento de
estruturas para a melhoria contínua. Estes níveis são rela-
cionados com as dimensões organização, pessoas e tec-
nologia.

O Modelo de Maturidade de Gestão do Conhecimento
(KMMM) desenvolvido e utilizado na Siemens possui cinco
níveis: início – os processos não são controlados; repetição –
reconhecimento da relevância da GC, desenvolvimento de
projeto-piloto; definido – atividades que suportam a GC são
estáveis; gerido – estratégia padronizada na organização
quanto à GC; otimização – flexibilidade para atingir novos
requisitos (Ehms e Langen, 2002). Associadas aos níveis
estão as oito áreas de GC: estratégia e objetivos de conheci-
mento; ambiente e parcerias; pessoas e competências;
colaboração e cultura; liderança e suporte; estrutura de conhe-
cimento; tecnologia; e processo.

Os Estágios de Maturidade de Iniciativas de GC apresen-
tado por North e Hornung (2003) contém quatro estágios:
abordagem centrada em tecnologia da informação;
soluções de GC aplicadas a problemas em áreas específi-
cas; GC profissional; e gestão baseada na integração do
conhecimento. Os autores associam benefícios aos estágios.

O Modelo de Avaliação das Capacidades da GC (Kulkarni

Este artigo, que é parte de uma pesquisa mais ampla,
tem como objetivo principal propor um modelo

de maturidade de gestão do conhecimento que permita
à organização avaliar a sua situação em relação à GC.

Este artigo, que é parte de uma pesquisa mais ampla, tem
como objetivo principal propor um modelo de maturidade
de gestão do conhecimento que permita à organização
avaliar a sua situação em relação à GC, verificando os
fatores que ela necessita investigar no intuito de obter me-
lhor desempenho.

Análise comparativa dos modelos de maturidade de GC
As mudanças na organização podem ser explicadas

através de diferentes teorias como por exemplo Ciclo de
Vida, Dialética e Evolução (Van-De-Vem e Poole, 1995).
Estas teorias são aplicáveis a diferentes níveis organiza-
cionais e características nos eventos de mudança. A Teoria
do Ciclo de Vida considera que o desenvolvimento ocorre
segundo determinado padrão, o que conduz à segmentação
em estágios (Smith et al., 1985). Os estágios são apresenta-
dos na forma de uma matriz, onde cada estágio é definido
em termos de fatores-chave (Smith et al., 1985).

Os modelos de maturidade são baseados na Teoria do
Ciclo de Vida, pois os fatores-chave apresentam diferenças
no seu conteúdo segundo uma sequência de estágios ou
fases (Van-De-Vem e Poole, 1995). Na literatura foram iden-
tificados vários modelos de maturidade de GC, os quais
serão apresentados a seguir.

O Modelo de Maturidade de Gestão do Conhecimento da
Infosys foi desenvolvido em 1999 para atender à necessi-
dade da organização (Mehta et al., 2007). Este modelo está
estruturado em cinco níveis: default – a GC não é percebida
como necessária; reativo – o conhecimento sobre rotinas e
processos é compartilhado somente quando necessário;
consciente – uma abordagem integrada de GC é iniciada;
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e Freeze, 2004) possui seis níveis, para os quais são apre-
sentados o comportamento e a infraestrutura: difícil; possí-
vel; encorajada; praticada; gerida; melhoria contínua.

O Modelo de Maturidade de GC Geral (Teah et al., 2006)
possui quatro níveis, nos quais são abordados os elementos
pessoas, processo e tecnologia. Para cada um dos elemen-
tos são apresentadas questões em cada um dos níveis.

Steps é o modelo de maturidade de GC com cinco está-
gios: start-up – consciência dos benefícios da GC para a
melhoria do negócio; descolagem – a estratégia de GC é
desenvolvida, os objetivos da GC são definidos; expansão –
as iniciativas e a liderança da GC têm maior visibilidade,
alinhamento dos objetivos da GC com os objetivos de negó-
cio; progressivo – avaliação da GC qualitativamente e quan-
titativamente; sustentabilidade – a GC está institucionalizada
(Robinson et al., 2006). Este modelo relaciona a GC com a
sustentabilidade organizacional e foi desenvolvido con-
siderando empresas de construção do Reino Unido.

O Modelo de Maturidade de GC estratégica apresentado
por Kruger e Snyman (2007) possui sete níveis: tecnologia
como capacitador de GC; decisão sobre os princípios da
GC; formulação da política de GC para a organização;
construção de estratégias de conhecimento; formulação da
estratégia de GC; conhecimento ubíquo; futuro.

Os Estágios de GC propostos por Lin (2007) são três: ini-
ciação – reconhecimento da relevância da GC e preparação
para a implementação; desenvolvimento – investimento na
infraestrutura para a GC; e maturidade – criação de uma
rede de conhecimento interna (funcionários) e externa
(fornecedor, consumidor, etc.). Este modelo foi desenvolvido
com o objetivo de compreender os determinantes da
evolução da GC ao longo do tempo. Para cada um dos está-
gios foram identificados elementos a serem considerados:
iniciação – objetivos, benefícios, comunicação, tecnologia,
treinamento, sistema de recompensas, equipa para GC,
orçamento e fases do processo; desenvolvimento – cultura
organizacional, fases do processo, suporte da alta adminis-
tração, tecnologia e liderança da GC; maturidade – ambi-
ente externo.

O Modelo de Maturidade de GC apresentado por
Khatibian et al. (2010) possui cinco níveis: inicial; gerido –
estratégia e recursos humanos; definido – processo, estrutu-

ra organizacional, tecnologia; gerido quantitativamente –
liderança e avaliação; e otimizado – cultura. Os fatores de
sucesso considerados neste modelo são: estratégia (9
questões), liderança (7 questões), cultura (15 questões),
estrutura organizacional (10 questões), tecnologia (12
questões), recursos humanos (9 questões), processo (11
questões) e avaliação (10 questões). Os respondentes
avaliam cada questão com uma escala que varia de muito
baixo (1) até muito alto (5).

Os 11 modelos de maturidade de GC analisados varia-
ram de 3 a 7 estágios. Os fatores considerados em cada
estágio são em parte diferentes, assim como as dimensões
em que são estruturados. Um aspecto a salientar é que estes
modelos foram desenvolvidos com base em empresas de um
determinado setor e em um determinado país, por exemplo
empresas de construção civil no Reino Unido (Robinson et
al., 2006), ou a partir da realidade de uma única empresa,
por exemplo Infosys (Mehta et al., 2007). Estas restrições
podem influenciar o conteúdo dos modelos. Além disto,
alguns modelos apresentam de forma subjetiva o que deve
ser considerado para cada fator em cada estágio, permitin-
do diferentes interpretações, ou seja, uma empresa poderia
chegar a diferentes resultados dependendo da interpretação
dada ao modelo.

Alguns modelos apresentam de forma subjetiva
o que deve ser considerado para cada fator em cada

estágio, permitindo diferentes interpretações, ou seja,
uma empresa poderia chegar a diferentes resultados

dependendo da interpretação dada ao modelo.

Os modelos são comparados no Quadro I quanto aos
fatores-chave considerados. Como forma de estruturar a
comparação, adotou-se o framework proposto por Oliveira
e Caldeira (2008), os quais identificaram os fatores que
necessitam ser considerados para a implementação da GC
nas organizações. Estes fatores foram identificados a partir
da revisão da literatura sobre implementação de GC.

Além dos fatores propostos por Oliveira e Caldeira
(2008), foram identificados nos modelos analisados os
seguintes aspetos: estratégia (Kruger e Snyman, 2007;
Khatibian et al., 2010), visão (Kruger e Snyman, 2007;
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Quadro I
Análise comparativa dos modelos de maturidade de GC

Khatibian et al., 2010), barreiras (Robinson et al., 2006),
riscos (Robinson et al., 2006), projeto-piloto (Lee e Kim, 2001;
Paulzen e Doumi, 2002; Ehms e Langen, 2002), recruta-
mento (Mehta et al., 2007; Lee e Kim, 2001; Ehms e Langen,
2002). Os fatores tempo e legislação identificados por
Oliveira e Caldeira (2008) não são contemplados nos mo-
delos analisados. O tempo é mencionado por Goh (2002),
pois o compartilhamento do conhecimento demanda tempo
dos colaboradores. Já a legislação diz respeito à realização
das atividades de acordo com padrões legais (Holsapple e
Joshi, 2000).

Método de investigação
Este trabalho é exploratório por natureza, tendo sido reali-

zado em três etapas. Na primeira etapa foram identificados
e analisados os fatores presentes nos modelos de maturi-

dade de GC disponíveis na literatura (acima referidos). Na
segunda etapa, foi desenvolvida a proposta de um novo
Modelo de Maturidade de GC. O nome atribuído para o
modelo é Knowledge Management Maturity Model (KM3).
O nome está em inglês para facilitar a sua aplicação em
empresas situadas em diferentes países. Por fim, na última
etapa, o modelo foi avaliado por 28 profissionais.

Ainda, na segunda etapa, os autores do artigo discutiram
o conteúdo dos modelos de maturidade de GC existentes,
identificando semelhanças e fragilidades. Na sequência, um
dos autores do artigo desenvolveu uma versão preliminar do
Modelo de Maturidade de GC, com base nos modelos exis-
tentes e também em sua experiência na implementação de
GC em organizações brasileiras e portuguesas. Esta propos-
ta inicial foi discutida e complementada pelos demais au-
tores. Estes leram a proposta e assinalaram os seus comen-
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tários, sendo os mesmos discutidos pelos autores em work-
shop. A versão final desta etapa foi chamada de Versão 1 do
KM3.

Na terceira etapa, a versão resultante da discussão dos
autores foi enviada a 28 profissionais para que fizessem
uma apreciação crítica ao KM3. Os profissionais que avalia-
ram a proposta do KM3 foram selecionados por conveniên-
cia considerando os seguintes aspectos: profissionais atuan-
do em organizações em diferentes países (Alemanha, Brasil
e Portugal); profissionais com diferentes níveis de conheci-
mento sobre GC; profissionais atuando em diferentes seto-
res (telecomunicações, tecnologia da informação, indústria,
financeiro, energia, ensino, transporte, varejo, gestão de
eventos); disponibilidade e interesse para realizar a avalia-
ção em fevereiro de 2011. As críticas foram analisadas pelos
autores e parte delas incorporadas ao KM3, o que resultou
na Versão 2 do KM3.

Modelo de Maturidade de GC: proposta e avaliação
Esta seção apresenta a avaliação realizada pelos profissionais

e a versão 2 da proposta do modelo de maturidade de GC.

• Avaliação do KM3 pelos profissionais
A versão inicial do KM3 foi desenvolvida com base nos mo-

delos existentes e na experiência de um dos autores quanto à
implementação de GC em organizações brasileiras e portugue-
sas. Após a discussão com os demais autores que complemen-
taram a proposta do KM3, foi obtida a Versão 1 do modelo.

As observações apresentadas pelos avaliadores que foram
incorporadas ao modelo são as seguintes:
• apresentar o conceito de GC no início do modelo, uma vez

que algumas organizações praticam GC sem utilizar esta
nomenclatura;

• mostrar que os estágios contemplam um conjunto dife-
rente de fatores; para atender esta observação foi apre-
sentada a Figura 1 (ver p. 18) juntamente com as instruções
para utilização do modelo;

• utilizar o gráfico de barra e não o gráfico tipo radar para
mostrar os resultados; neste caso, a opção será disponibi-
lizar os dois tipos de gráfico;

• alterar o nome do Estágio 0 de «Incerteza» para «Falta de
Consciência»;

• no Estágio 2, deixar claro que as iniciativas de GC incluem
otimizar ações existentes assim como incluir novas ações;

• no objetivo do Estágio 4 colocar exemplo ou explicação do
que significa o «internamente» e «externamente»;

• divisão do fator «Fases do Processo»; este fator foi desdo-
brado em três, que são «Fase de Criação», «Fase de Arma-
zenamento» e «Fase de Disseminação»;

• possibilidade de existir GC sem que a organização tenha
um projeto formal para isto; desta forma, foi retirado o fa-
tor «Liderança de GC»;

• inserir o fator tempo a partir do Estágio 1;
• alterar no Estágio 1 o texto para orçamento planeado e

aprovado, e o no Estágio 2 para orçamento alocado;
• inserir no Estágio 1 o planeamento da formação (treina-

mento);
• no Estágio 2, considerar além do compartilhamento, a cria-

ção do conhecimento no fator seleção de pessoal;
• ajustar o texto do fator tecnologia no Estágio 1 para «tec-

nologia adotada pelos funcionários é mapeada. Não
existe uma tecnologia padrão na empresa»;

• ajustar o texto do fator formação no Estágio 4 para «treina-
mento é formalmente relacionado com a GC, e é avaliado
considerando o contexto interno e externo» nesse fator;

• inclusão do fator legislação a partir do Estágio 1;
• substituir a palavra seleção por recrutamento;
• alterar o nome do modelo de KM3 para KM3.

As observações dos profissionais que não foram incorpo-
radas ao modelo são as seguintes:
• incluir um estágio chamado «implementação» entre a «inicia-

ção» e a «avaliação»; isto não foi incorporado porque os está-
gios iniciação e avaliação correspondem à implementação;

• considerar o fator comunicação e conhecimento crítico no
Estágio 0; isto não foi incorporado porque no Estágio 0
não existe formalmente GC na organização e a alta admi-
nistração não reconhece o valor do conhecimento, o que
não justificaria ter comunicação sobre GC;

• incorporar os fatores do ambiente externo no Estágio 2; o
ambiente externo somente é considerado após a GC
adquirir uma estabilidade internamente, e isto ocorre ape-
nas a partir do Estágio 3;

• inclusão do fator estratégia (personalização versus codifi-
cação); esta consideração não foi aceite, pois este conteú-
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do está contemplado nos fatores conhecimento explícito e
conhecimento tácito;

• inverter o nome dos Estágios 1 e 2 seguindo a ordem dos
nomes adotados no PMI (Project Management Institute);
isto não foi aplicado pois os nomes representam o con-
teúdo solicitado de cada fator.

• Versão 2 do KM3

O KM3 é apresentado em duas partes: na primeira consta
uma apresentação geral do modelo e os objetivos de cada
estágio; na segunda são apresentados os fatores e seus
respetivos comportamentos segundo cada estágio.

Apresentação do Modelo
A GC é um conjunto de processos que governam a cria-

ção, armazenamento e disseminação do conhecimento,
interna e externamente à organização, alinhado com os
objetivos de negócio, considerando pessoas, processo e tec-
nologia. A organização pode ter GC sem utilizar este nome.

O Estágio 1 é chamado Planeamento (Planning). As ini-
ciativas de GC não se iniciaram mas elas estão sendo pla-
neadas na organização. O objetivo do Estágio 1 é reconhe-
cer o valor da GC e preparar a organização para a imple-
mentação da GC.

O Estágio 2 é chamado Iniciação (Initiation). Internamente
as iniciativas de GC começam no Estágio 2, mas ajustes
serão necessários para a obtenção de melhores resultados.
O objetivo do Estágio 2 é começar as iniciativas de GC na
organização.

O Estágio 3 é chamado Avaliação (Evaluation). Inter-
namente as iniciativas de GC são melhoradas no Estágio 3.
Os processos e os benefícios da GC são avaliados com
métricas. O objetivo do Estágio 3 é avaliar e melhorar a GC
internamente.

O Estágio 4 é chamado Integração (Integration). As inicia-
tivas de GC são desenvolvidas interna e externamente no
Estágio 4. Os benefícios da GC são claramente associados
ao desempenho da organização. O objetivo do Estágio 4 é
desenvolver o conhecimento em rede, internamente (fun-
cionários) e externamente à organização (clientes, parceiros,
fornecedores, etc.).

A forma proposta para aplicação do KM3 é a seguinte: os
colaboradores (incluindo os gestores) identificarão o estágio
da organização para cada fator. Se não existir um consenso
sobre o estágio do fator, a moda (resposta mais frequente)
será adotada para classificar o estágio do fator. A organiza-
ção será classificada em determinado estágio quando todos
os fatores estiverem satisfeitos naquele estágio. Contudo, a
organização pode visualizar a situação de cada dimensão e
fator através de um gráfico do tipo radar ou mesmo de um
gráfico de barras.

O número de fatores considerados em cada estágio é
diferente, como pode ser observado na Figura 1. Inicial-
mente, no Estágio 0 apenas dois fatores são considerados.
No Estágio 1, são considerados os dois fatores do Estágio 0
e mais 13 outros fatores. No Estágio 2 são considerados
todos os fatores do Estágio 1 e mais cinco novos fatores. Nos
Estágios 3 e 4 são considerados os fatores do Estágio 2 e
mais quatro novos fatores. Os fatores podem estar presentes
em mais do que um estágio, no entanto, em cada estágio, o
conteúdo a ser atendido é diferente.

O KM3 tem natureza incremental, e está dividido
em cinco estágios. Os fatores e o desempenho

que é esperado dos mesmos em cada estágio estão
relacionados com o objetivo do estágio.

O Knowledge Management Maturity Model – KM3 é uma
forma de a organização avaliar o seu estágio de maturidade
relativamente à GC, verificando os fatores que a organiza-
ção necessita investigar no intuito de obter melhor desem-
penho. O KM3 tem natureza incremental, e está dividido em
cinco estágios. Os fatores e o desempenho que é esperado
dos mesmos em cada estágio estão relacionados com o
objetivo do estágio. Os fatores são organizados em quatro
dimensões: processo, contexto externo, contexto interno e
conteúdo.

O KM3 começa no Estágio Zero, o qual é chamado de
Falta de Consciência (Unawareness). Neste estágio, a orga-
nização não reconhece o valor da GC para melhoria de seu
desempenho. Contudo, ações relacionadas com a GC
podem existir informalmente na organização. Não existe um
objetivo para este estágio porque o valor da GC não é
reconhecido.
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A Figura 2 apresenta um exemplo de como o resultado da
aplicação do KM3 pode ser visualizado. Nesta figura apare-
cem todos os fatores, mas também podem ser geradas fi-
guras para cada uma das dimensões. O grau de maturidade
desta empresa é 2, embora parte dos fatores esteja classifi-
cada como 3 (ver Figura 2, p. 19).

Estágios do Modelo
Os Quadros II a V (ver pp. 20-24) apresentam as caracterís-

ticas a serem atendidas para cada um dos fatores em cada
estágio. Os fatores não estão presentes em todos os níveis. Por
exemplo, parte dos fatores da dimensão contexto externo
somente são considerados nos Estágios 4 e 5 do KM3.

Conclusão, limitações e continuidade da investigação
Os resultados desta pesquisa são relevantes tanto para a

comunidade académica quanto para os gestores de organiza-
ções. 

Primeiro, apresenta-se uma breve revisão dos modelos de
maturidade de GC identificados na literatura. As principais
críticas a estes modelos são duas: não possuem detalhe sufi-
ciente que permita a sua aplicação por uma empresa; e não
contemplam todos os fatores identificados na literatura como
relevantes para a implementação da GC. Na sequência,
propõe-se um novo modelo de maturidade (KM3) que englo-
ba os fatores relevantes para a implementação da GC e é de
fácil aplicação em uma organização. A primeira versão do

Figura 1
Relação entre os fatores e os estágios de maturidade do KM3
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Figura 2
Exemplo de gráfico gerado pela aplicação do KM3

KM3, a partir dos comentários dos avaliadores, foi ajusta-
da.

Um aspecto relevante que foi mencionado por um dos
avaliadores foi a possibilidade de utilizar o modelo em
empresas que não tenham um projeto formal de GC.
Assim, foi retirado o fator «liderança de um projeto de
GC», de modo a permitir que o KM3 possa ser utilizado por
empresas que possuam, ou não, uma iniciativa formal de
GC.

O que se pretende com o Modelo de Maturidade KM3 é
oferecer às organizações um guia para analisar os diferentes
fatores que influenciam a Gestão do Conhecimento na orga-
nização. Não se quer aqui definir um modelo prescritivo mas
sim fornecer um instrumento que auxilie as organizações a
verificarem «onde estão» no que diz respeito à Gestão do
Conhecimento para que possam planear como dar segui-
mento aos planos de ação para aprimorar as estratégias de

gestão, considerando o conhecimento interno e externo da
organização.

Um aspecto relevante que foi mencionado
por um dos avaliadores foi a possibilidade de utilizar
o modelo em empresas que não tenham um projeto
formal de GC. Assim, foi retirado o fator «liderança

de um projeto de GC», de modo a permitir que o KM3
possa ser utilizado por empresas que possuam,

ou não, uma iniciativa formal de GC.

Os resultados da aplicação deste modelo (KM3) podem
ser visualizados através de uma tabela ou de diferentes
tipos de gráficos, sendo sugerido que seja utilizado o grá-
fico do tipo radar ou de barras. No entanto, mais impor-
tante do que a forma de apresentar o resultado, é a
empresa saber como interpretar os resultados, refletindo
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Fase de Disseminação
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Recrutamento de Pessoal
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Competidores
Legislação

Parceiros

Estrutura organizacional

Suporte da alta administração

Cultura organizacional

Conhecimento explícito

Conhecimento tácito

Conhecimento crítico
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Quadro II
Fatores do contexto interno

como o resultado pode auxiliar na melhoria do seu de-
sempenho. 

O KM3 permite conhecer como a GC é percebida pelos
diferentes colaboradores da organização, sendo possível
verificar se existe uma percepção diferenciada entre os níveis
hierárquicos da organização. Além disto, a organização fica
com uma avaliação global em relação à GC, assim como
detalhada por dimensão e por fator. 

Outras contribuições do KM3 para a organização podem
ser: permitir uma visão homogênea do que deve ser a GC

na organização; e contribuir para a integração dos departa-
mentos daquela, possibilitando a visualização comparativa
da situação dos departamentos.

Um aspecto que foi questionado na avaliação desta pro-
posta foi a possibilidade da aplicação do KM3 por empresas
de pequeno porte. Isto necessita ser investigado na sequên-
cia, pois micro e pequenas empresas possuem um reduzido
número de funcionários, o que pode, por um lado, facilitar
a disseminação do conhecimento tácito e, por outro, dificul-
tar a disseminação do conhecimento explícito. Além disto,

Cultura Organizacional -
Relação entre cultura
organizacional e a GC

Suporte da Alta
administração - Relação
entre a alta administração
e a GC

Contexto interno

Compartilhamento do
conhecimento ocorre entre alguns
funcionários

Estrutura organizacional -
Relação entre a estrutura
organizacional e a GC

Fatores

Estágio 0
Falta de

Consciência

Estágio 3
Avaliação

Estágio 4
Integração

Estágio 1
Planejamento

Estágio 2
Iniciação

Existem mecanismos formais
de integração dentro dos times
ou projetos

Existem mecanismos informais
de integração entre os times
ou projetos

Existem mecanismos formais
de integração entre os times
ou projetos

Existe integração entre todos
os níveis hierárquicos da
organização

Alta administração
reconhece o valor da GC

Alta administração não
acredita no valor da GC

Alta administração apoia
as atividades GC

Alta administração apoia
as atividades GC e é um
exemplo para os
funcionários

Alta administração associa
o desempenho da
organização com a GC

Compartilhamento do
conhecimento ocorre
informalmente dentro dos times ou
projetos internamente à
organização

Compartilhamento do
conhecimento ocorre formalmente
dentro dos times ou projetos
internamente à organização

Compartilhamento do
conhecimento ocorre formalmente
entre os times ou projetos
internamente à organização

Compartilhamento do
conhecimento ocorre internamente
e externamente à organização
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Quadro III
Fatores do conteúdo

outras características peculiares a micro e pequenas empre-
sas podem influenciar na possibilidade ou não da adoção
do KM3. O sector, a faturação e o número de funcionários
são características que devem ser consideradas na pré-dis-
posição e alcance no uso da GC pelas organizações. Na

sequência desta pesquisa, estas características serão foco de
investigação.

Cabe salientar que esta pesquisa foi um estudo explo-
ratório e os seus resultados não podem ser generalizados.
Na sequência, será realizada a validação do KM3 através

Conteúdo

Benefícios -
Definição dos
benefícios
esperados com a
GC

Objectivos -
Definição dos
objectivos de
GC

Alinhamento com os
objetivos de negócio -
Relação entre os
objetivos de GC e os
objetivos do negócio

Conhecimento
crítico -
Identificação
do
conhecimento
relevante para o
negócio

Conhecimento
tácito -
Processos e
tecnologias
para
contemplar
conhecimento
tácito

Conhecimento
explícito -
processos e
tecnologias
para
contemplar
conhecimento
explícito

Fatores

Benefícios são
estabelecidos

Objectivos de
GC são
estabelecidos

Objetivos da GC são
estabelecidos de acordo
com os objetivos de
negócio

Conhecimento
crítico é
identificado na
organização

Estágio 0
Falta de

consciência

Estágio 1
Planejamento

Benefícios são
comunicados
para os
funcionários

Objectivos de
GC são
comunicados
para os
funcionários

Objetivos de GC são
comunicados para os
funcionários associados
com os objetivos do
negócio

Conhecimento
crítico é usado
para apoiar a
GC

Existe um
processo
formal e padrão
para tratar o
conhecimento
tácito

Existe um
processo
formal e 
padronizado
para tratar o
conhecimento
explícito

Estágio 2
Iniciação

Benefícios são
avaliados
internamente

Objectivos de
GC são
avaliados
internamente

Associação entre os
objetivos de GC e os
objetivos de negócio são
avaliados internamente

Conhecimento
crítico é
revisado
internamente

Conhecimento
tácito é
integrado na
organização

Conhecimento
explícito é
inetgrado na
organização

Estágio 3
Avaliação

Benefícios são
avaliados
internamente e
externamente

Objectivos de
GC são
avaliados
internamente e
externamente

Associação entre os
objetivos de GC e os
objetivos de negócio são
avaliados internamente e
externamente

Conhecimento
crítico é
revisado
internamente e
externamente

Conhecimento
tácito é
integrado
internamente e
externamente

Conhecimento
explícito é
inetgrado
internamente e
externamente

Estágio 4
Integração

2º Art. - Mirian Oliveira  20/1/12  6:23 PM  Página 21



REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTÃO22

A R T I G O S

Mírian Oliveira, Cristiane Pedron, Mário Romão e Grace Becker

Quadro IV
Fatores do processo

(Continua na p. 23)

de uma survey, pois a falta de validação pode ser consi-
derada uma limitação. Além disto, pretende-se aplicar o
KM3 em organizações em Portugal e no Brasil de modo a

analisar o KM3 na realidade das organizações, assim como
realizar um comparativo entre as empresas naqueles dois
países. �

Comunicação -
comunicação
significa informar
as pessoas da
organização sobre
as iniciativas de
GC

Tecnologia -
Tecnologia de
informação
utilizada nos
projetos GC

Treinamento
- treinamento
dos
funcionários
para GC

Tempo -
Disponibilização
do tempo
necessário para
realizar
atividades de GC

Sistema de
Recompensa - O tipo
de sistema de
recompensa usado
para garantir o
envolvimento das
pessoas nas actividades
de GC

Fatores

A comunicação é
sobre relevância
da GC

A tecnologia
adotada pela
organização é
mapeada. Não
existe um padrão

O tempo para as
atividades de GC
no contexto
interno é
definido
informalmente

Estágio 1
Planejamento

A comunicação é
sobre as
atividades GC

A tecnologia
utilizada para
apoiar a GC é
padronizada

O treinamento
é
formalmente
relacionado à
GC

O tempo para as
atividades de GC
no contexto
interno é
definido
formalmente

O sistema de
recompensa é utilizado
para garantir o
envolvimento das
pessoas nas atividades
de GC

Estágio 2
Iniciação

A comunicação
sobre GC é
incorporada na
rotina dos
colaboradores

A tecnologia para
a GC é avaliada e
integrada
internamente na
organização

O treinamento
é
formalmente
relacionado à
GC e é
avaliado

O tempo para as
atividades de GC
no contexto
interno é
definido e
avaliado

O sistema de
recompensa é avaliado
regularmente

Estágio 3
Avaliação

A comunicação
sobre GC ocorre
internamente e
externamente

A tecnologia de
GC é integrada e
avaliada
internamente e
externamente

O treinamento
integra o
contexto
interno e
externo da
GC

O tempo para as
atividades de GC
no contexto
interno e externo
é planejado e
avaliado

A participação dos 
empregados nas
atividades de GC é
parte da sua avaliação
de desempenho

Estágio 4
Integração

Estágio 0
Falta de

Consciência

Processo
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Quadro IV
Fatores do processo (continuação)

Recrutamento de
Pessoal - o
comportamento de
partilha de
conhecimentos é
consderado na
seleção de pessoal

Orçamento -
disponibilização
de recursos
financeiros para
a GC

Fases de
Disseminação -
Definição das
atividades de
disseminação do
conhecimento

Fases de
Armazenamento
- Definição das
actividades de
armazenamento
do conhecimento

Fases de Criação -
Definição das
atividades de criação
do conhecimento

Fatores

Orçamento é
planejado e
aprovado

As atividades das
fases de
disseminação são
informais

As atividades das
fases de
disseminação são
informais

Estágio 1
Planejamento

Recrutamento de
pessoal não
considera o
comportamento de
partilha de
conhecimento

Orçamento é
alocado

As atividades das
fases de
disseminação são
formais e
padronizadas

As atividades das
fases de
disseminação são
formais e
padronizadas

As atividades das
fases de criação são
formais e
padronizadas

As atividades das
fases de criação são
informais

Estágio 2
Iniciação

Recrutamento de
pessoal considera o
comportamento de
partilha de
conhecimento

Orçamento é
revisto
regularmente

As atividades das
fases de
disseminação são
formais e
padronizadas. São
estabelecidas
métricas de
processos e
resultados

As actividades das
fases de
armazenamento
são formais e
padronizadas. São
estabelecidas
métricas de
processos e
resultados

As actividades das
fases de criação são
formais e
padronizadas. São
estabelecidas
métricas de
processos e
resultados

Estágio 3
Avaliação

Recrutamento de
pessoal prioriza o
comportamento de
partilha de
conhecimento

Orçamento é
revisado de
acordo com os
benefícios da
GC

A disseminação
do conhecimento
é parte do
processo de
gestão do
desempenho da
organização

O armazenamento
do conhecimento
é parte do
processo de
gestão do
desempenho da
organização

A criação do
conhecimento é
parte do processo de
gestão do
desempenho da
organização

Estágio 4
Integração

Estágio 0
Falta de

Consciência
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Quadro V
Fatores do contexto externo
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Parceiros -
Participação dos
parceiros na GC

Legislação - Influência
da legislação na GC

Competidores
- Participação
dos
competidores
na GC

Fornecedores
- Participação
dos
fornecedores
na GC

Clientes -
Participação dos
clientes na GC

Fatores

Estágio 1
Planejamento

Estágio 2
Iniciação

Estágio 3
Avaliação

Não existe uma política
de segurança formal
relacionada com a GC

Existe uma política
de segurança formal
relacionada com a GC

Dados dos
parceiros são
considerados nas
atividades de GC

GC está alinhada com a
política de segurança da
organização (proteção
do conhecimento)

Dados dos
competidores
são
considerados
nas atividades
de GC

Dados dos
clientes são
considerados nas
atividades de GC

Dados dos
fornecedores
são
considerados
nas atividades
de GC

Parceiros
participam das
actividades de GC

GC está alinhada com a
política de segurança da
organização. Esta
política é avaliada
periodicamente

Competidores
participam das
actividades de
GC

Clientes
participam das
actividades de GC

Fornecedores
participam das
actividades de
GC

Estágio 4
Integração

Estágio 0
Falta de

Consciência

Contexto Externo
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