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 Uma das características da sociedade do conhecimento é a busca constante pela inovação, 
produtividade e competitividade sustentável, fazendo uso do conhecimento disponível. 
Este artigo apresenta proposta de modelo de avaliação para diagnosticar os níveis de 
maturidade em Gestão do Conhecimento (GC) em Instituições de Ensino Superior (IES) 
privadas. Sua construção foi baseada em 15 artigos que criaram modelos de avaliação de 
nível de maturidade em GC. Embora os processos de conhecimento serem abrangentes e 
complexos, este estudo demonstra que é possível, através da utilização de modelo de 
diagnóstico, contribuir com a melhoria contínua destes processos por meio da 
identificação dos pontos fortes e fracos que são percebidos em oito dimensões 
organizacionais: Liderança, Processo, Pessoas, Tecnologia, Processos de conhecimento, 
Aprendizagem e inovação, Resultados da gestão do conhecimento (GC) e Inovação na 
educação. 

PALAVRAS-CHAVE: gestão do conhecimento, níveis de maturidade em gestão do 
conhecimento, modelo de maturidade em gestão do conhecimento, gestão universitária, 
indicadores de maturidade. 
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INTRODUÇÃO 

A geração de valor é concretizada por meio do aumento da produtividade e 
da inovação, que são resultados de aplicações do conhecimento para o trabalho 
(BARBOSA; BAX, 2016). O conhecimento, ao invés de ser “um” recurso, tem se 
tornado “o” recurso (TAKEUCHI, 1998, p.2) e para Villardi e Leitão (2000) a GC é 
considerada uma das principais estratégias que as empresas podem ter frente à 
competitividade do mercado. 

Organizações da área de educação superior privadas, assim como em outras 
indústrias, tomam decisões administrativas e de gestão alinhadas às perspectivas 
da GC mesmo não estando em um processo de implantação ou maturidade da 
GC. Isso demonstra a ligação da GC com a competitividade existente no 
segmento (PAIVA, et al., 2014a). 

Citando historicamente Peter Drucker, Hirotaka Takeuchi, Thomas Davenport 
e Larry Prusak, Barbosa (2008, p.4, 8, 9) afirma que a informação e o 
conhecimento são responsáveis por transformações sociais e econômicas por 
meio da GC. 

IES enquanto facilitadoras, portadoras e fontes de inovação, podem ser 
enquadradas no conceito de Knowledge-Intensive Business Services (KIBS), ou 
seja, são entidades que fornecem um arcabouço de conhecimento de forma 
integrada e que dá suporte à inovação e ao conhecimento, tendo esses serviços 
como resultado de sua atividade econômica (FIGUEIREDO; FERREIRA; MARQUE, 
2015), assim, uma abordagem estratégica na GC poderá permitir crescimento e 
disseminação do conhecimento contribuindo para eliminação das barreiras 
organizacionais que dificultam a GC (NYA-LING TAN, 2015; PUCCIARELLI, et al., 
2016). 

As IES que não se alinharem, alterando e adaptando o perfil de formação dos 
alunos com foco nas necessidades do mercado de trabalho, terão dificuldades em 
competir com outras que já se adaptaram (KOK; MCDONALD, 2017; PUCCIARELLI, 
et al., 2016). Masa’deh, et al. (2017) afirmam que a aplicação da GC em IES 
difere, dependendo de fatores como estrutura de capital, mercado educacional 
onde atua e o tamanho da instituição. 

GESTÃO DO CONHECIMENTO (GC) 

A GC é considerada uma das estratégias que as organizações podem ter 
frente à competitividade. Para executar essa gestão é necessária a adoção de 
estruturas específicas, como cogestão gerencial, mediação de tecnologia, cultura 
organizacional voltada para socialização e sistematização de experiências reais 
(ARRIAGADA; ALARCÓN, 2011). Segundo Villardi e Leitão (2000), algumas 
empresas estão se adaptando para serem organizações de aprendizagem, ou 
seja, organizações estruturadas e pensadas para possuir mecanismos nos quais o 
conhecimento seja inerente a elas. Alvarenga Neto (2008, p. 53-57) destaca que a 
GC envolve, além de diversos contextos, o conhecimento tácito e explícito e a 
interação que ocorre entre eles. A visão da GC como uma capacidade é uma 
evolução da aceitação deste novo paradigma que ainda é percebido como apenas 
um recurso. 
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Segundo Barbosa (2008, p.2), o interesse das organizações em relação à 
informação é a utilização desta como “...uma arma capaz de garantir a devida 
antecipação e análise de tendências...” e que as empresas a utilizam também 
para se adaptarem, aprenderem e inovarem. 

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.67 e 68) há conhecimento explícito quando 
a informação é registrada em algum formato e passível de gerenciamento. 

A conversão do conhecimento ocorre de forma cíclica e contínua sem um 
ponto inicial ou final. Dinâmica intrínseca existente entre os conhecimentos 
tácitos e explícitos, esses processos ficaram conhecidos como SECI – Socialização, 
Externalização, Combinação e Internalização. Conforme Arias-Pérez; Durango-
Yepes (2015), desde a criação do SECI passaram a existir duas grandes 
perspectivas relacionadas à gestão do conhecimento. A perspectiva funcionalista, 
vertente que aceita que o conhecimento pode ser representado como objeto da 
realidade, ser descoberto, capturado e codificado, enquanto a visão 
interpretativa está voltada para as experiências subjetivas e intersubjetivas 
considerando contextos de interação e significados destas relações. 

O objetivo primordial da GC é abstrair e aproveitar as informações e 
conhecimentos organizacionais internos – que está disperso por toda a 
organização, segundo Mehta, Oswald e Mehta (2007), e externos visando suprir 
as demandas derivadas dos objetivos institucionais (BALBINO; SILVA; QUEIROZ, 
2016). 

Como importante ativo estratégico, a GC precisa estruturar as etapas dos 
processos que permitem gestão efetiva visando alcançar eficiência no uso dos 
recursos e eficácia na melhoria dos resultados usando para isso os 
conhecimentos existentes para criar novos conhecimentos, minimizando as 
possíveis barreiras que naturalmente existem em cada etapa dos estágios dos 
processos de gestão do conhecimento (OLIVA, 2014). 

A fonte principal da competitividade das empresas japonesas no cenário 
internacional foi a criação do conhecimento. Essa criação ocorre com a troca 
constante de informações de fora para dentro da organização e de dentro para 
fora em formas de produtos e serviços com inovação contínua, fazendo dessa 
dinâmica a geração de vantagem competitiva (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 

GESTÃO UNIVERSITÁRIA E A GC 

Para Kok e Mcdonald (2017), é primordial que universidades possam ser 
geridas eficazmente e que a melhoria da liderança e da gestão departamental são 
interligadas e delas depende o sucesso da instituição. 

A visão de Paiva et al. (2014b) é de que fatores que podem gerar vantagem 
competitiva sustentável – como cultura de inovação, inteligência de negócios e 
gestão profissional – devem estar alinhados às necessidades vinculadas com 
critérios para se obter sucesso em GC.   

De acordo com Jonsson et al. (2015) há mudança na visão da função das 
universidades, passando de puramente voltadas para educação a serem 
consideradas como um dos fatores que geram competitividade para o país por 
meio da contribuição de pesquisa e inovação centradas na GC. 
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Existe pluralismo de formas de conhecimento, afirma Jonsson et al. (2015) e 
abordagens de inovação devem envolver processos que geralmente são 
interativos e complexos.  

A mudança de paradigma de um modelo linear para um modelo não-linear 
desafiador que destaca a importância de se conciliar, simultaneamente, as 
pesquisas da universidade com as necessidades comerciais das empresas 
juntamente com a produção do conhecimento alinhada aos anseios da 
sociedade, levam a gestão universitária à um nível muito elevado (JONSSON, et 
al., 2015). 

Conforme Ololube et al. (2016), a transformação das IES ocorre fortemente 
devido ao avanço da tecnologia da informação, globalização e as necessidades de 
uma sociedade do conhecimento, que exige a mudança do tradicional papel da 
universidade de disseminação do conhecimento. Para atender essas demandas, é 
necessário atribuir estratégias para alcançar a gestão do conhecimento. 

Muito investimento é realizado, em sistemas computacionais que lidam com 
as informações nas instituições, mas, os problemas existentes relacionados à 
gestão da informação e do conhecimento não estão somente relacionados às 
tecnologias. O conhecimento de cada pessoa sobre os processos da organização é 
limitado, e são raros os estudos sobre gestão da informação relacionados a 
Instituições de Ensino Superior (IES), apesar de haver número expressivo de 
trabalhos científicos que abordam a Gestão da Informação e do Conhecimento 
(GIC) (BARBOSA; BAX, 2016). 

Considerando o ponto de vista empresarial, é perceptível a existência de um 
“processo de maturidade” que corresponde a um ciclo de vida no qual o processo 
é definido explicitamente, avaliado, gerenciado, medido e controlado juntamente 
com o crescimento da capacidade que a organização possui em processá-lo e 
utilizá-lo de forma consistente. As organizações de ensino superior necessitam 
medir, analisar e propor melhorias na GC além de identificar o seu nível de 
maturidade em GC. (SIEW, 2014; LOCKAMY; MACCORMACK, 2004).  

Alvarenga Neto (2008) afirma que há uma crescente aceitação de que a 
chave para a Gestão do Conhecimento é a interação entre os conhecimentos 
tácito e explicito. 

MODELOS DE MATURIDADE EM GC 

Nos modelos pesquisados a avaliação de nível de maturidade de GC é 
baseada em três aspectos chaves: organizacionais, humanos e tecnológicos. Cada 
um destes sendo subdivididos em outras dimensões. Todas as dimensões são 
avaliadas conforme critérios que variam de acordo com o objetivo do modelo. 
Quanto às suas características, as dimensões possuem os aspectos de criação, 
armazenamento e recuperação, transferência e uso ou aplicação do 
conhecimento e ainda podem incluir, mas não é comum, a interiorização e a 
troca de conhecimento (OLIVEIRA et al., 2011; YESPES; MUÑHOS; GONZÁLES, 
2013). 

A criação de novos modelos ou adaptações dos modelos existentes com foco 
na avaliação de maturidade é um acerto pois os aspectos percebidos pelos 
envolvidos corroboram e aperfeiçoam as informações obtidas por meio da 
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literatura que vai além da validação possibilitando o acréscimo de outros 
pressupostos ou novos pontos de vista (MORAIS, et al., 2015).  

Nos modelos existentes, segundo Carvalho, Ferreira e Silva (2006), há uma 
característica comum: é possível perceber que o conhecimento é fundamental na 
estratégia organizacional em relação à competitividade. 

Tabela 1 – Dimensões por artigos que criaram modelos de nível de maturidade em GC 

 

Fonte: Elaborado pelos autores 

A Tabela 1 apresenta o resultado condensado da somatória de todas as 
dimensões usadas nos artigos que criaram modelos de maturidade em gestão do 
conhecimento. Destaca-se as dimensões “Tecnologia” usada em 13 artigos, 
“Fases do processo conhecimento”, “Cultura” usadas em 12 e “Sistema de 
recompensa” em 10 artigos na estrutura de criação de seu modelo. As dimensões 
“Alinhamento com objetivos negócio” e “Comunicação” com nove, enquanto 
“Objetivos da GC” usada em oito artigos. 

Arias-Pérez e Durango-Yepes (2015) afirmam que é um desafio a criação de 
modelos de maturidade em GC que abordem além de áreas-chaves e não ficam 
apenas na esfera do modelo que usa a perspectiva interpretativa. Isso eleva a 
dificuldade e desafios para articular áreas funcionais envolvidas em implantação 
dos vários componentes que integram um modelo de maturidade. 

A escolha de usar um modelo que foi bem-sucedido em alguma outra 
organização quase sempre causa falhas na implantação principalmente por não 
considerar as características e particularidades próprias. 
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No estudo de caso de uma organização com alcance global, Mehta, Oswald e 
Mehta (2007) detalham a descoberta de que havia uma falha no fluxo de 
conhecimento que impactava na eficácia da estrutura organizacional com o seu 
modelo de negócio. Os autores conceberam um modelo de maturidade de 
conhecimento para auxiliar a implantação da GC. Neste caso, observa-se que 
partiu de uma necessidade da empresa em resolver um problema, e assim 
utilizou-se de um modelo para diagnosticar e ajudar na criação de solução. 

MÉTODOS 

O artigo é caracterizado como pesquisa qualitativa exploratória em virtude 
dos estudos identificados na literatura. Tem como objetivo a pesquisa 
exploratória, uma vez que verificou as características de diversos modelos de 
avaliação de maturidade em GC nas produções científicas (VERGARA, 2005). 
Eisenhardt (1989) afirma que o uso de múltiplas fontes de dados e a iteração com 
os constructos desenvolvidos a partir da literatura possibilitam que o pesquisador 
alcance maior validade construtiva da pesquisa. Laville (1999) diz que a pesquisa 
bibliográfica recupera o conhecimento técnico-científico acumulado sobre um 
tema estudado. As análises e interpretações dos artigos selecionados foram 
realizadas com base em Bardin (2016).  

Os artigos científicos identificados na literatura que tratam da construção de 
modelos para medir o nível de maturidade em GC são específicos para uma 
indústria ou segmento. Assim, foi detectada uma lacuna teórica pela falta de 
trabalhos que abordassem essa perspectiva para a educação superior e contextos 
da inovação na educação. 

Análises e interpretações dos artigos selecionados foram realizadas a partir 
da técnica de Análise Categorial, sendo as categorias (dimensões) definidas a 
priori, a partir da própria literatura (BARDIN, 2016). Para isso foi elaborado 
estudo aprofundado da GC, seus contextos tácitos e explícitos visando a 
inovação. 

Tabela 2 – Níveis de maturidades dos modelos maturidade, objetivos e país de origem por 
autor(es) 

 

Fonte: Elaborado pelos autores 

Baseado nas análises dos artigos foi desenvolvido proposta de modelo, 
incluindo questionário, com a finalidade de ser instrumento que possa ser 
utilizado para medir o nível de maturidade em que uma organização se encontra. 
Nele, a cada dimensão foram definidas assertivas a serem avaliadas. 
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Os níveis de maturidade em GC são classificados como Inicial, Exploratório, 
Padronizado, Gerenciado e Inovador. 

RESULTADOS  

NÍVEIS DE MATURIDADE E SUAS CARACTERÍSTICAS 

Nível de Maturidade 1: Nesse nível, considera-se que as organizações 
possuem algum tipo de conhecimento para que possam existir. Desta forma as 
características são descritas considerando o mínimo possível de conhecimentos e 
gestão. As dimensões tecnologia e pessoas estão presentes, sendo consideradas 
base de qualquer processo administrativo ou operacional das organizações. Ehms 
e Langen (2002) o consideram como de estruturas inconscientes e as atividades 
bem-sucedidas são resultado de sorte e não há relação das atividades que usam 
o conhecimento com a GC enquanto para Kruger e Snyman (2007), a organização 
deve possui bom nível de TIC e gerenciamento de informações. Khatibian, Hasan 
e Jafari (2010) afirmam que não há fatores neste nível e Oliveira et al. (2011) 
afirmam não existir consciência de que a GC pode ajudar a organização a 
melhorar o seu desempenho enquanto Batista (2012) afirma que a GC é 
desconhecida ou não há clara definição. 

Nível de Maturidade 2: neste estágio a organização possui conhecimentos, 
mas apenas espalhados e detidos por especialistas. Repetições ocorrem e já se 
reconhece a relevância da GC para os negócios além da existência de projetos 
que apoiam em processos de GC e podem servir de sementes (MEHTA; OSWALD; 
MEHIA, 2007; EHMS; LANGEN, 2002). Existe preocupação em como preparar a 
organização para as iniciativas de GC (LEE; KIM, 2001). Para Paulzen et al. (2002), 
as dimensões processos, pessoas e tecnologias estão presentes. Arias-Pérez, 
Tavera-Mesías e Castaño-Serna (2016) percebem indícios de que articulações de 
estratégias de negócios relacionam com as definições de GC. Para Robinson et al. 
(2006) a organização já consegue definir as metas da GC. Neste estágio a 
organização deve estar ciente de que o investimento em GC é estratégico e válido 
e deve existir compromisso da alta administração (KRUGER; SNYMAN, 2007). 
Khatibian, Hasan e Jafari (2010) enfatizam que a implantação de projetos de GC 
são suportados por políticas organizacional enquanto para Oliveira et al. (2011), 
existe a percepção de que a GC pode contribuir com o desenvolvimento e 
melhoria da organização e Oliva (2014) diz que algumas práticas de GC são 
percebidas. 

Nível de Maturidade 3: inicia os esforços na construção de infraestrutura de 
conhecimento com foco em facilitar e motivar as atividades de conhecimento 
como a criação, adquirir, armazenar, compartilhar e utilizar conhecimentos em 
atividades estáveis com práticas que suportam a GC e que ocorrem em 
departamentos da empresa de forma integrada nos processos de trabalho 
regulares (LEE;  KIM, 2001; PAULZEN et al., 2002, EHMS; LANGEN, 2002). Para 
Arias-Pérez, Tavera-Mesías e Castaño-Serna (2016) e Robinson et al. (2006) há 
vínculo entre a estratégica de negócios e a GC e Teah, Pee e Kankanhalli (2006) e 
Oliveira et al. (2011) dizem que neste nível de maturidade a organização possui 
uma infraestrutura mínima básica que suporta a GC. Kruger e Snyman (2007) 
afirmam que há compromisso consciente por parte da direção e gerentes de 
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negócios caracterizado pelos esforços no gerenciamento do conhecimento e 
alinhamento das TIC. Lin (2007) considera que as organizações devem especificar 
as visões e objetivos do GC, disseminá-los, aumentar a compreensão dos 
colaboradores sobre os sucessos e falhas enquanto Khatibian, Hasan e Jafari 
(2010), estratégia e pessoas são as bases desse nível. Batista (2012) e Oliva (2014) 
concordam que existe a consciência de que a GC é importante para os negócios 
assim como as práticas existentes são organizadas e frequentes. Mehta, Oswald e 
Mehia (2007) dizem que as capacidades de tomar decisão baseadas em análise 
de dados, aproveitar conhecimentos existentes na organização e o 
gerenciamento de gestão de equipes virtuais já estão presentes. 

Nível de Maturidade 4: por meio do compartilhamento do conhecimento, é 
possível alcançar benefícios de produtividade de forma mensurável. Existe 
habilidade elevada na obtenção de conhecimentos e são efetivamente integradas 
com todos os processos diários da organização. A gestão está focada na 
integração de conhecimento organizacional (MEHTA; OSWALD; MEHIA, 2007, 
LEE; KIM, 2001). Para Paulzen et al. (2002), a gerência alcançou patamares 
quantitativos na qual os processos quanto as decisões de pessoas são baseadas 
em análises quantitativas. Paulzen et al., (2002), Khatibian, Hasan e Jafari (2010) 
afirmam que existe coordenação e cooperação entre equipe de GC e grupos 
organizacionais. Para Teah, Pee e Kankanhalli (2006) a presença de iniciativas de 
GC estão presentes e bem estabelecidas. Já para Ehms e Langen (2002) a 
organização possui abordagens padronizadas para a GC alinhadas à sua estratégia 
e medições regulares são feitas para saber o nível dos indicadores relativo à 
eficiência da GC. Planejamento de longo prazo já é estabelecido por toda a 
empresa como suportes técnicos alinhados à GC. Arias-Pérez, Tavera-Mesías e 
Castaño-Serna (2016) afirmam que existe monitoramento do impacto da GC nos 
negócios. A integração das atividades de GC com as estratégias da empresa e 
medição dos ativos do conhecimento são quadros padrões deste estágio, 
afirmam Robinson et al. (2006). Kruger e Snyman (2007) vão além, e dizem que a 
formulação consciente de como tornar o conhecimento um recurso estratégico 
baseando-se nas capacidades da organização em apoiar a assimilação e 
distribuição do conhecimento por toda a empresa caracterizam esse nível. Lin 
(2007) afirma que a organização passa por uma difusão de TI e cresce a 
participação da alta administração na GC. Oliveira et al. (2011) acrescentam que 
nesse nível as atividades de GC são desenvolvidas interna e externamente e a 
associação dos benefícios da GC para o desempenho da organização são 
claramente vinculados. 

Nível de Maturidade 5: a gestão de competências organizacional de forma 
quantitativa, a capacidade de simplificar processos de sustentação para novas 
ideias com foco em vantagem comercial e a habilidade de moldar o ambiente de 
tecnologia e empresarial estão presentes neste estágio. Consegue transformar os 
recursos de conhecimento para serem escaláveis e possui infraestrutura 
necessária para o compartilhamento (MEHTA; OSWALD; MEHIA, 2007). A 
participação de entidades externas à organização, como fornecedores, clientes, 
parceiros, universidades e institutos de pesquisas, como agregadores de 
conhecimento ajuda a criar um ecossistema de cooperação (LEE; KIM, 2001; 
EHMS; LANGEN, 2002). Para Paulzen et al., (2002) e Teah, Pee e Kankanhalli 
(2006) as estruturas estão preparadas para suportar a melhoria contínua de 
processos tanto na manipulação de conhecimentos quanto no uso de tecnologias 
que dão suporte e a gerência de equipes e envolvimento contínuo dos gestores 
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na GC são realidade. Arias-Pérez, Tavera-Mesías e Castaño-Serna (2016) afirmam 
que a conversão da GC em um processo estratégico é chave para todos os outros 
processos, impactando diretamente a inovação e os negócios. A GC se encontra, 
institucionalizada na organização, vinculada a todos os objetivos de negócios, e 
as práticas de GC são difundidas em toda a empresa se incorporando à cultura 
organizacional, comportamento dos colaboradores, processos de negócios e 
desenvolvimento de produtos (ROBINSON et al., 2006). Para Kruger e Snyman 
(2007), a organização deve ser capaz de explorar todo o investimento feito em 
GC, ou seja, todas as ferramentas de GC sendo usadas para fornecer contribuição 
direta ao processo de gestão estratégica sendo ator participante na formulação 
de estratégias organizacional. O conjunto de prática de GC permitem aos 
trabalhadores do conhecimento usarem sua criatividade e capacidade de 
oferecer valor. As práticas constituem novo design da organização, princípios 
operacionais, estrutura organizacional, processo, aplicações e tecnologias (LIN, 
2007). O sistema de medir os resultados da GC é eficiente (KHATIBIAN; HASAN; 
JAFARI, 2010). Para Oliveira et al. (2011), a empresa passa a trabalhar em rede. 
Conforme Batista (2012), a GC já é efetivamente institucionalizada na 
organização em todos os processos. Há equipes formadas para essa finalidade. 

Os gerentes e diretores estão comprometidos com a efetividade e 
continuidade da GC. As medições são feitas de forma constantes e melhorias são 
aplicadas. Segundo Oliva (2014), características de consciência, organização e 
transparência relacionadas aos processos de GC são perceptíveis, as práticas de 
GC são descentralizadas e a comunicação é parte integrante dos processos de GC. 

O Quadro 1 apresenta a descrição dos níveis de maturidade utilizados no 
modelo proposto, com a descrição resumida de cada nível. 

Quadro 1 - Descrição dos níveis de maturidade do modelo proposto 

Níveis Descrição 
1 

Inicial 
Existe prática informais de GC, sobressaindo o conhecimento tácito e individual. 

Não há alinhamento de iniciativas de GC com estratégias de negócios. 
2 

Exploratório 
Existe definições iniciais de GC e é considerado as implicações de uma 

implementação. Existência de projetos pilotos. 
3 

Padronizado 
Existe prática formais de GC articuladas com estratégia, processos e cultura. 

4 
Gerenciado 

Existem práticas avançadas de GC. Padronização, monitoramento e controle é 
feito por meio de indicadores. 

5 
Inovador 

Contínua melhoria nas práticas de GC. Flexibilidade no ajuste da GC para atender 
novos requisitos de negócios e suporte à inovação. 

Fonte: Elaborado pelos autores  

A Figura 1 demonstra quais são as dimensões que estão presentes em cada 
nível de maturidade no modelo proposto. 
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Figura 1 - Dimensões do modelo proposto por nível de maturidade 

 

Fonte: Elaborado pelos autores  

Os níveis de maturidade do modelo proposto, que vai de 1 a 5, conforme 
Figura 1, contempla duas ou mais dimensões utilizadas na proposta de modelo. 
Assim, como exemplo, tem-se que no nível 3 estão presentes características que 
envolvem as dimensões Liderança, Processos, Pessoas, Tecnologias e Processo de 
conhecimento. 

ESTRATÉGIAS DE MEDIÇÃO DE NÍVEL DE MATURIDADE EM GC 

As estratégias de medição de nível de maturidade em GC apresentado nos 
estudos se classificam em três grupos: 

Quadro 2 - Estratégias de medição de nível de maturidade em GC  

Grupos   Característica Autor (exemplo) 

Grupo 1 Metodologia inversa. Lee e Kim (2001) 

Grupo 2 Baseia-se em conhecimentos, 
métodos e processos. 

Mehta, Oswald e Mehia (2007) 

Grupo 3 Utiliza-se de questionário 
adaptado. 

Paulzen et al., (2002) 

Fonte: Autoria própria (2017) 

Grupo 1 - Utiliza-se de metodologia inversa, ou seja, faz-se análise por meio 
de pesquisa não estruturada, via entrevista e cruza estas informações com níveis 
de maturidade previamente estipulados. Neste método não há um padrão para 
ser seguido, apenas indicadores que permitem criar situações para as perguntas a 
serem feitas nas entrevistas. 

Grupo 2 - Baseia-se em todos os conhecimentos, métodos e processos 
existentes e níveis de maturidade para traçar estratégias de superação do 
momento atual da organização para que esta possa elevar os níveis de 
conhecimentos. Nestes casos pode-se ou não estipular dimensões e padrões 
como criar equipe multidisciplinar para a GC.   

Grupo 3 - Utiliza-se de questionário adaptado ou não para medir o nível de 
maturidade da organização e assim possibilitar obter informações dos pontos 
fortes e fracos em cada uma das dimensões. Método usado na proposta modelo 
deste artigo. 
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Quadro 3 - Características das dimensões, por nível de maturidade, do modelo proposto 

 
Fonte: Elaborado pelos autores  

COMPOSIÇÃO DO MODELO PROPOSTO 

 I - Quadro 1 - Descrição resumida dos níveis de maturidade do modelo 
proposto. 

II - Quadro 2 - Estratégias de medição de nível de maturidade em GC. Possui 
três estratégias: Metodologia inversa. Baseia-se em conhecimentos, métodos e 
processos. Utiliza-se de questionário adaptado. 
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III - Níveis de maturidade (3.1 – Níveis de Maturidade e suas características): 
conhecer os níveis e suas características para análise dos resultados da aplicação 
do questionário. Analisando os resultados da aplicação do questionário, será 
possível identificar o nível em que uma organização se encontra como também 
os pontos fortes e fracos dentro de cada dimensão. 

IV – Questionário. Composto por questões fechadas, divididas em dimensões 
(Liderança, Processo, Pessoas, Tecnologia, Processos de conhecimento, 
Aprendizagem e inovação, resultado da GC e Inovação na educação) e utilizando 
a escala Likert, o questionário deverá ser respondido por profissionais das 
diversas áreas da IES. Sugere-se que apenas os profissionais ligados a atividades 
educacionais como coordenadores de cursos, responsáveis por matriz curricular, 
núcleo acadêmico e afins respondam às questões do questionário dessa 
dimensão.  

A  dimensão Inovação na educação foi desenvolvida tendo como base a 
necessidade de se buscar evidências de atividades de gestão voltadas 
especificamente para a inovação em processos e mecanismos que produzem 
modificação no arcabouço das atividades diretamente ligadas as práticas 
educacionais como alterações no plano curricular visando alinhamento com o 
mercado, ações voltadas para incentivos à inovação por meio de projetos, 
fomento à pesquisas, novas metodologias de ensino-aprendizagem, criação de 
novos cursos ou disciplinas como respostas a demandas de necessidades 
percebidas no mercado ou ainda visando antecipar-se à elas. Importante 
destacar que essa dimensão, apesar de cobrir assuntos que possam ser 
semelhantes a outros, já bordados em outras dimensões, ela se faz necessária 
para que se possa, de forma mais específica, elencar elementos que corroboram 
com o objetivo de se fazer avaliação do nível de maturidade em GC em IES mas 
sem ultrapassar a barreira invisível da gestão empresarial e seus aspectos 
pertinentes, tendo aprofundamento  práticos ligados à gestão de atividades 
pedagógicas para, assim, cobrir facetas da gestão que uma IES possui. 

Os componentes e interações que fazem parte da proposta de modelo que 
tem como propósito medir o nível de maturidade em GC em IES é demonstrado 
de forma resumida na Figura 2. 

Figura 2 - Componentes da proposta de modelo de maturidade em GC  

 
Fonte: Elaborado pelos autores 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A gestão do conhecimento passou a ser considerada uma aliada à gestão 
estratégica das organizações por ter em sua essência, componentes que 
permitem aos gestores tomar decisões mais assertivas baseadas nos resultados 
advindos do uso da GC. A GC deixou de ser vista apenas como um recurso e o 
contexto do conhecimento tácito, além do explícito, muito ajudou nesse sentido. 
O uso constante da GC nas organizações despertou interesse da gestão no nível 
tácito pois foi percebido que é possível utilizá-la como forma para antecipar 
tendências por meio de análises e com isso contribuir e fomentar a inovação. A 
identificação dos conhecimentos tácitos e explícitos e como eles interagem 
contribuem para formação da importância e necessidade da GC para o ambiente 
empresarial. O conhecimento que está disperso pela organização passa a ter 
outro tratamento com a implantação de um sistema de GC possibilitando o seu 
uso, aprimoramentos e gestão. As universidades, como entidades organizadas 
passaram a ter necessidades semelhantes a organizações de mercado e a GC se 
transformou em um requisito para gestão estratégica eficiente e que possibilita 
gerar recursos para a inovação. O mercado globalizado, os avanços tecnológicos e 
as necessidades da sociedade por conhecimento exigem das universidades 
comportamentos diferenciados que as adéquem a essa nova realidade e a 
acirrada competitividade existente no setor. Os modelos de nível de maturidade 
em GC são fortemente baseados nas dimensões humanas, nos fatores 
tecnológicos e nos aspectos organizacionais. Servem para auxiliar a implantação e 
estratégias da GC, medir o nível de maturidade que uma organização se encontra 
e indicar pontos fortes e fracos permitindo que a empresa possa concentrar 
esforços onde realmente é necessário, alterando como se faz e aplica os 
processos e práticas dos negócios tendo como foco a produtividade e inovação 
(ARRIAGADA; ALARCÓN, 2011; ALVARENGA NETO, 2008; BARBOSA, 2008; 
NONAKA; TAKEUCHI, 1997; KOK; MCDONALD, 2017; NYA-LING TAN, 2015; 
JONSSON, et al., 2015; OLOLUBE et al., 2016; BARBOSA; BAX, 2016). 

A proposta de modelo de avaliação de nível de maturidade em GC é 
resultado de análises de 15 modelos, homogeneamente distribuído por diversos 
países o que demonstra uma amplitude significante dos modelos mundialmente 
utilizados para esse fim. 

A quantidade e qualidade dos vários requisitos que precisam ser cumpridos 
para que um único modelo de maturidade seja considerado ideal é ampla.  

O modelo deve permitir sua aplicação em diferentes objetos de análise: para 
toda a organização, para uma unidade da empresa e para os sistemas de GC. Ele 
deve levar em consideração as opiniões de diferentes participantes considerando 
todos os níveis de colaboradores de uma organização. Envolver abordagem 
sistemática e estruturada com foco em garantir transparência e gestão confiável 
quando passar por processo de avaliação. Fornecer resultados quali e 
quantitativos, e, as nuanças do modelo devem ser compreensíveis, permitindo 
que se faça referências cruzadas com outros modelos de gerenciamento. O 
modelo precisa servir de base como apoio a aprendizagem melhorada e contínua 
(TEAH; PEE; KANKANHALLI, 2006). A prática de aplicar o questionário de avaliação 
do nível de maturidade várias vezes, a cada ano, em uma mesma organização de 
forma longitudinal, segundo Natale, Neves e Carvalho (2016) serve para fazer 
medição da evolução da GC na empresa e assim confirmar os pontos fortes já 
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identificados e possibilidades de melhorias visando a constante busca pela 
maturidade em conhecimento e aprendizagem organizacional. 

Os modelos estudados possuem alinhamento de definições das 
características que cada organização deve ter em determinado nível, mas 
apresentam divergências em alguns pontos nessa classificação. Por exemplo, 
alguns consideram que a cultura começa a ser modificada, moldada pela GC já no 
nível 2, outros somente no nível 3 ou 4.  

Os processos de conhecimento são abrangentes e complexos e devido a 
estas características, fazer avaliação de todas as atividades organizacionais não é 
considerada uma solução realista. A função dessa avaliação é possibilitar 
melhoria contínua nos processos de conhecimento (PAULZEN, et al., 2002). 

O modelo proposto pretende permitir uma avaliação sistemática e 
estruturada da GC em organizações de ensino superior, fornecendo transparência 
e permitir verificação de conceitos importantes que envolvem a GC e os níveis de 
maturidade com as respectivas dimensões e suas características. Como avaliação 
dos resultados é possível obter informações qualitativas quanto quantitativas 
sobre diversas áreas da organização gerando subsídios para a gestão 
organizacional e tomadas de decisão que visem a melhoria contínua da GC. 

Quanto às definições das características das organizações, para serem 
enquadradas em cada nível de maturidade, os autores divergem entre si em 
muitos pontos. Isso é devido aos diferentes objetivos de cada pesquisa, e por 
aspectos subjetivos, sem definições técnicas que limitem o que cada nível deve 
conter de cada dimensão. Em alguns níveis de maturidade há mais consenso 
entre os trabalhos pesquisados, principalmente em relação às funções da alta 
direção e vínculo da GC com estratégia da empresa. 

Ainda há a necessidade de desenvolver escala de classificação do nível de 
maturidade em GC da organização após aplicação do questionário. A pontuação 
obtida que fará a classificação precisa ser feita e testada. Sugere-se que seja feita 
a classificação do nível de maturidade em GC em duas etapas. Primeiro por 
dimensão e em seguida de forma geral. Assim, pode-se obter, de maneira 
simplificada, informações sobre quais dimensões a organização está melhor ou 
pior classificada. Outra observação será o peso dado a cada questão – este é um 
item que requer pesquisas e análises para ser efetivo. 

O modelo proposto é limitado ao paradigma da gestão universitária, ou seja, 
ele é focado em um tipo específico de organização. Apesar de o modelo ser 
desenvolvido com metodologia e estudo baseado em um número expressivo de 
modelos, ele não foi exposto à aplicação e avaliação real, sendo esta uma 
limitação do trabalho. Como o modelo não teve aplicação, ele se encontra no 
campo teórico e, portanto, a aplicação do modelo e análises de resultados de sua 
aplicação são recomendações para trabalhos futuros. 
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Proposal of a model for the evaluation and 
diagnosis of maturity levels in knowledge 

management in higher education 
institutions 

ABSTRACT 

  In the knowledge's society, one of its characteristics consists in the constant search for 
innovation, productivity in services and products and sustainable competitivity, making 
use of the available knowledge. This work developed a proposal of a model of evaluation 
and diagnosis of the maturity level in the Knowledge Management (KM) in private 
superior education institution (IES). Its construction was based on 15 articles that created 
models for assessing the level of maturity in the CG. Although the knowledge processes 
are comprehensive and complex, this study demonstrates that it is possible, through the 
use of a diagnostic model, to contribute to the continuous improvement of these 
processes by identifying the strengths and weaknesses that are perceived in eight 
organizational dimensions: Leadership, Process, People, Technology, Knowledge 
processes, Learning and innovation, Knowledge management (KM) results and Innovation 
in education. 

KEYWORDS: knowledge management, maturity levels in knowledge management, 
maturity model in knowledge management, university management, maturity indicators. 
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APÊNDICE  

QUESTIONÁRIO AVALIAÇÃO NÍVEL MATURIDADE 

Espera-se que as etapas abaixo sejam compreendidas e executadas a fim de 
obter melhor eficácia no uso da proposta de modelo de nível de maturidade em 
GC em IES: 

 1 – Compreender os conceitos e filosofias da GC; 

 2 – Compreender as métricas usadas no modelo (da medição e dos níveis); 

 3 – Compreender o uso das dimensões; 

 4 – Fazer a aplicação do questionário observando critérios científicos; 

 5 – Efetuar análise dos resultados considerando a pontuação, a 
classificação do nível  (de 1 a 5) e destacar os pontos fortes e fracos por 
dimensão. 

QUESTIONÁRIO DA PROPOSTA DE AVALIAÇÃO DE NÍVEL DE MATURIDADE EM GC 
EM IES 

Pesquisa sobre nível de maturidade em Gestão do Conhecimento em IES.  

Público alvo: funcionários técnico-administrativo, professores, 
coordenadores e diretores de cada IES. 

Estamos realizando esta pesquisa com o objetivo de conhecer o nível de 
maturidade em gestão do conhecimento da Instituição de Ensino Superior onde 
você trabalha. Informamos que todas as informações de caráter pessoal terão 
seu sigilo garantido. Agradecemos antecipadamente a sua participação pois ela é 
fundamental para a qualidade desse trabalho. 

As questões são fechadas e serão respondidas por meio de escolha da escala 
Likert com valores de 1 a 5 (auto explicado nas questões).  

Grato pela sua contribuição. 

Informe sua função ou área de atuação: 

(  ) Docente 
(  ) Técnico-administrativo 
(  ) Gestores (coordenador, diretor) 
Tempo que trabalha na organização: 

(  ) Menos de 6 meses 
(  ) Mais de 6 meses (até 1 ano) 
(  ) Mais de 1 ano 
Ao analisar as perguntas, responda-as e ao mesmo tempo comente-as caso 

julgue necessário. Informe se está claro, se compreendeu, se há erros ou dúvidas 
ou sugestões. No final de cada grupo de perguntas há um campo específico para 
isso. 
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Dimensão 1: liderança      

 Assertivas 1 2 3 4 5 

1.1 A liderança compartilha conhecimento.      

1.2 
A visão, missão e objetivos estratégicos da organização estão alinhados a Gestão do 
Conhecimento (GC).      

1.3 

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC na 
organização. (Exemplos: criação de unidade para gestão da 
informação/conhecimento, equipes de qualidade, redes de conhecimento).      

1.4 Recursos financeiros são alocados nas iniciativas de GC.      

1.5 A organização possui política de proteção da informação e do conhecimento.      

1.6 
A alta administração e as chefias intermediárias servem de modelo ao colocar em 
prática os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo.      

1.7 
A alta administração e as chefias intermediárias promovem a criação do 
conhecimento e inovação e compartilhamento de conhecimento.      

1.8 A liderança estimula a gestão do conhecimento no dia a dia da organização.      

1.9 
A liderança utiliza indicadores financeiros para justificar estratégias ou mudanças de 
gestão do conhecimento na organização.      

1.10 
A liderança efetivamente dá importância a informações e conhecimentos externos 
para fazer previsões.      

    Observações da dimensão 1:  

 
 

Dimensão 2: processo       

 Assertivas 1 2 3 4 5  

2.1 Os processos na organização são bem definidos.       

2.2 Os processos existentes possuem ligação com a GC.       

2.3 Existem processos de GC.       

2.4 Processos diários da organização possuem agregação de valor da GC.       

2.5 Na modelagem de processos, é contemplado o fator novas tecnologias.       

2.6 
Na modelagem de processos, é contemplado o fator compartilhamento de 
conhecimento.      

 

2.7 Na modelagem de processos, é contemplado o fator flexibilidade.       

2.8 Na modelagem de processos, é contemplado o fator eficiência e eficácia.       

2.9 
A organização tem sistema próprio para gerenciar situações de crise ou eventos 
imprevistos que assegura a continuidade das operações, prevenção e recuperação.      

 

2.10 A organização implementa e gerência os processos de apoio e finalísticos chave.       

2.11 
Os processos da organização recebem melhorias contínuas a nível de conhecimento 
explícito.      

 

2.12 
Os processos da organização recebem melhorias contínuas a nível de conhecimento 
tácito.      

 

2.13 
Busca-se, constantemente, informações nos repositórios de conhecimento para 
resolver problemas do dia-a-dia da organização.      

 

2.14 As pessoas são incentivadas para serem criativas e inovadoras.       

   Observações da dimensão 2:  
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Dimensão 3: pessoas      

 Assertivas 1 2 3 4 5 

3.1 A organização define suas competências essenciais.      

3.2 As competências são alinhadas à missão e aos objetivos da organização.      

3.3 As habilidades individuais são mais presentes que as coletivas.      

3.4 A maioria dos colaboradores participam, de alguma forma, dos processos da GC.      

3.5 As pessoas compartilham o conhecimento de forma espontânea.      

3.6 A liderança é exemplo a ser seguido.      

3.7 
Os programas de educação e capacitação servem de apoio para o alcance dos 
objetivos da organização.      

3.8 
A organização dissemina de maneira sistemática informações sobre os benefícios, a 
política e estratégia da empresa.      

3.9 
A organização dissemina de maneira sistemática informações sobre o modelo, o 
plano e as ferramentas de GC.      

3.10 
A organização possui método sistemático para transmitir informações aos novos 
funcionários.      

3.11 A organização possui processos formais de mentoring, coaching e ou tutoria.      

3.12 A organização conta com banco de competências dos seus colaboradores.      

3.13 
A colaboração e o compartilhamento do conhecimento são ativamente reconhecidos 
e recompensados/corrigidos.      

3.14 
A organização promove a formação de pequenas equipes/grupos para resolver os 
problemas no local de trabalho.      

3.15 
A organização capacita equipes/grupos para resolver os problemas no local de 
trabalho utilizando processos.      

3.16 
As informações coletadas pelos colaboradores são tratadas e agregado algum novo 
comentário "valor".      

  Observações da dimensão 3:  

 
 

Dimensão 4: tecnologia      

 Assertivas 1 2 3 4 5 

4.1 A organização implantou e mantem infraestrutura de TI.      

4.2 
A organização possui sistemas necessários para identificar, criar, armazenar, 
compartilhar e utilizar o conhecimento.      

4.3 A infraestrutura de TI está alinhada à estratégia de GC da organização.      

4.4 Todas as pessoas da organização têm acesso a computador.      

4.5 
Todas as pessoas têm acesso à internet/intranet e a um endereço de correio 
eletrônico.      

4.6 A organização pois mais um meio de disseminar o conhecimento aos colaboradores.      

4.7 As informações disponíveis no sítio da web/intranet são atualizadas regularmente.      

4.8 

A intranet (ou portal) é usada como a principal fonte de comunicação em toda a 
organização como apoio à transferência do conhecimento e ao compartilhamento de 
informação.      

4.9 Os sistemas existentes suportam taxonomia na classificação do conhecimento.      

4.10 
As decisões estratégicas da alta administração são comunicadas a todos os 
colaboradores eletronicamente.      
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4.11 
A organização possui política e/ou procedimento para registrar em alguma base de 
dados as lições aprendidas.      

4.12 
A organização possui meios ou mecanismos para identificar críticas ou comentários 
externos.      

4.13 
Mudanças organizacionais estratégicas são suportadas pela área de tecnologia da 
empresa.      

4.14 A infraestrutura de tecnologia é escalável.      

4.15 As tecnologias existentes permitem integração com ferramentas de gestão.      

4.16 As tecnologias existentes permitem o trabalho em rede.      

4.17 Os sistemas existentes fornecem dados estatísticos à gerência.      

   Observações da dimensão 4:  

 
 

 

Dimensão 5: processos de conhecimento      

 Assertivas 1 2 3 4 5 

5.1 
A organização possui processos sistemáticos de compartilhamento e utilização do 
conhecimento.      

5.2 
A organização possui processos sistemáticos de identificação e armazenamento do 
conhecimento.      

5.3 A organização possui processos sistemáticos de criação do conhecimento.      

5.4 A organização possui processos sistemáticos de atualização do conhecimento.      

5.5 A organização possui processos sistemáticos de descarte do conhecimento.      

5.6 A organização conta com um mapa de conhecimento.      

5.7 A organização distribui os ativos ou recursos de conhecimento por toda a unidade.      

5.8 
O conhecimento adquirido, após a execução de tarefas e a conclusão de projetos, é 
registrado e compartilhado.      

5.9 
O conhecimento essencial de colaboradores que estão saindo da organização é 
retido.      

5.10 
A organização compartilha as melhores práticas e lições aprendidas por toda a 
organização para que não exista o constante “reinventar da roda” e retrabalho.      

5.11 
Os resultados de atividades de benchmarking são usados para melhorar o 
desempenho organizacional e criar novos conhecimentos.      

5.12 
A organização conhece o feedback dos clientes e incorpora as melhorias nos 
processos.      

5.13 
As lições aprendidas são analisadas e ações de melhoria são incorporadas pela 
organização.      

5.14 Nos projetos pilotos de GC há clara definição dos papéis.      

5.15 Existe associação de áreas de conhecimento aos processos essenciais do negócio.      

5.16 Existe associação de áreas de conhecimento à(s) pessoa(s).      

5.17 Existe terceirização dos processos não ligados ao foco principal do negócio.      

5.18 A taxonomia do conhecimento é amplamente usada.      

 

Observações da dimensão 5:  
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Dimensão 6: aprendizagem e inovação      

 Assertivas 1 2 3 4 5 

6.1 
A organização articula e reforça, continuamente, valores como a aprendizagem e a 
inovação.      

6.2 
A organização considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros 
como oportunidades de aprendizagem desde que isso não ocorra repetidamente.      

6.3 
Equipes interfuncionais são formadas para resolver problemas ou lidar com situações 
preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organização.      

6.4 
As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierárquicos e que 
suas ideias e contribuições são, geralmente, valorizadas pela organização.      

6.5 As chefias intermediárias estão dispostas a usar novas ferramentas e métodos.      

6.6 
As pessoas são incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar 
informação.      

6.7 
As unidades da organização diagnosticam com efetividade problemas internos 
(organizacionais e operacionais).      

6.8 
Existem grupos específicos para trabalharem com organizações externas como 
institutos de pesquisa, universidades e parceiros.      

   Observações da dimensão 7:  

 
 

 

 

Dimensão 7: resultados da gestão do conhecimento (GC)      

 Assertivas 1 2 3 4 5 

7.1 A organização utiliza resultados de benchmarks na melhoria de processos.      

7.2 A organização utiliza resultados de projetos de GC na melhoria de processos.      

7.3 Os investimentos em GC são efetivamente aproveitados pela organização.      

7.4 A GC é institucionalizada e descentralizada por toda a organização.      

7.5 Existe ecossistema de cooperação entre a empresa e outras organizações externas.      

7.6 A gestão é focada nos processos e atividades fins.      

7.7 

A organização possui um histórico de sucesso na implementação da GC e de outras 
iniciativas de mudança, que pode ser comprovado com resultados de indicadores de 
desempenho.      

7.8 
São utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuições e das iniciativas de 
GC nos resultados da organização.      

7.9 
A organização melhorou – graças às contribuições e às iniciativas de GC – seus 
resultados relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e serviços.      

7.10 
A organização melhorou – graças às contribuições e às iniciativas de GC – seus 
resultados relativos aos indicadores de eficiência.      

7.11 
A organização melhorou – graças às contribuições e às iniciativas de GC – seus 
resultados relativos aos indicadores de efetividade social.      

7.12 
A organização melhorou – graças às contribuições e às iniciativas de GC – seus 
resultados dos indicadores de desenvolvimento.      

  Observações da dimensão 7:  
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Dimensão 8: inovação na educação      

 Assertivas 1 2 3 4 5 

8.1 
Sua IES possui equipes voltadas exclusivamente para reformulação do currículo de 
curso?      

8.2 Sua IES manter em parceria com empresas privadas de forma constante?      

8.3 

A IES possui mecanismo de comunicação qual o mercado que possa perceber as 
necessidades de negócio? (convênio estágio, desenvolvimento de projeto em comum, 
canais de comunicação específico)      

8.4 
A IES possui professores que também trabalham em áreas semelhantes às disciplinas 
as disciplinas relacionam?      

8.5 
Existe incentivo aos professores para pesquisa e uso de novas metodologias de 
ensino?      

8.6 A IES desenvolve, de forma constante, o aperfeiçoamento dos discentes?      

8.7 
A IES possui mecanismo constante como forma de incentivar os discentes a inovação, 
como prêmios ou recompensas e reconhecimentos?      

8.8 
A IES possui mecanismos eficientes para capturar, e disseminar novas metodologias 
de ensino-aprendizagem de forma uniforme por toda a organização?      

8.9 

A IES procura de forma constante adequar seu ambiente físico e demais estruturas, 
como salas multiuso, espaços makers, ambientes virtuais que favoreçam as práticas 
pedagógicas diferentes da sala tradicional?      

8.10 A investimento no ensino híbrido?      

8.11 O ensino híbrido - físico e virtual, já é uma realidade na IES?      

  Observações da dimensão 8:  

 
 

 

 
 


