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Resumo

A Gestdo do Conhecimento (GC) consolidou-se como um dos pilares estratégicos para a
inovagdo, a eficiéncia institucional e a sustentabilidade organizacional, especialmente no
setor publico. Este artigo tem como objetivo avaliar o grau de maturidade da GC na Reitoria
do Instituto Federal do Amapa (IFAP), utilizando o método Organizational Knowledge
Assessment (OKA), desenvolvido pelo Banco Mundial. A pesquisa, de carater aplicado,
descritivo e quantitativo, envolveu servidores da Reitoria e analisou 14 dimensdes
distribuidas em trés eixos: Pessoas, Processos e Sistemas. Os resultados revelam que o Eixo
Pessoas apresentou o melhor desempenho (1,07), evidenciando potencial para o
desenvolvimento de competéncias e aprendizagem organizacional; o Eixo Processos obteve
média 0,86, apontando fragilidades na padroniza¢do e monitoramento; e o Eixo Sistemas,
com 0,85, destacou-se como o maior desafio, devido as limitagdes na infraestrutura
tecnoldgica e na gestdo de contetidos. Conclui-se que, embora haja avangos, a Reitoria
necessita institucionalizar politicas estruturadas de GC, integrar fluxos de informagéo e
investir em tecnologia e lideranga estratégica para elevar seu nivel de maturidade. Este
estudo contribui para a literatura sobre GC no setor publico, fornecendo diagnésticos
detalhados e recomendacdes praticas para aprimorar a efici€éncia institucional e fortalecer

a inovagao.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; maturidade organizacional; modelo OKA;

inovagao no setor publico; Institui¢des Federais.
Abstract

Knowledge Management (KM) has become one of the strategic pillars for innovation,
institutional efficiency, and organizational sustainability, especially in the public sector.
This article aims to assess the maturity level of KM at the Rectory of the Federal Institute
of Amapa (IFAP) using the Organizational Knowledge Assessment (OKA) method,
developed by the World Bank. The research, of an applied, descriptive, and quantitative
nature, involved rectory staff members and analyzed 14 dimensions distributed across three

axes: People, Processes, and Systems. The results show that the People Axis achieved the
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best performance (1.07), demonstrating potential for competence development and
organizational learning; the Processes Axis obtained an average of 0.86, indicating
weaknesses in process standardization and monitoring; and the Systems Axis, with 0.85,
emerged as the main challenge due to limitations in technological infrastructure and content
management. The study concludes that, although some advances have been made, the
rectory needs to institutionalize structured KM policies, integrate information flows, and
invest in technology and strategic leadership to improve its maturity level. This research
contributes to the body of knowledge on KM in the public sector by providing detailed
diagnostics and practical recommendations to enhance institutional efficiency and foster

innovation.

Keywords: Knowledge Management; Organizational Maturity; OKA Model; Public

Sector Innovation; Federal Institutions.
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1 INTRODUCAO

No setor publico, a Gestdo do Conhecimento representa um instrumento essencial
para aprimorar processos, preservar a memoria organizacional e garantir a continuidade de
politicas e servicos. Institui¢cdes federais de ensino, como os Institutos Federais, enfrentam
o desafio adicional de articular ensino, pesquisa e extensdo, demandando praticas
sistematizadas de gestdo do conhecimento para potencializar seus resultados e atender as

crescentes exigéncias da sociedade (Von Krogh, 1998; Calmeto & Cribb, 2020).

No contexto do Instituto Federal do Amapa (IFAP), a auséncia de mecanismos
estruturados de GC gera impactos diretos na eficiéncia administrativa, no fluxo
informacional e na retengdo de saberes estratégicos. A caréncia de processos integrados e
de ac¢des voltadas para a valorizagdo e disseminagdo do conhecimento institucional pode
comprometer a tomada de decisdo, dificultar a gestdo de pessoas e fragilizar a capacidade
de inovacgdo. Para lidar com esses desafios, torna-se essencial avaliar a maturidade da GC,
identificando lacunas, oportunidades e caminhos para o fortalecimento da cultura de
compartilhamento no ambito organizacional (Corréa, 2023; Neves Junior & Marinho,

2018).

Este estudo utiliza o método Organizational Knowledge Assessment (OKA),
desenvolvido pelo Banco Mundial, reconhecido internacionalmente por diagnosticar o grau
de institucionalizagdo da GC com base em trés dimensdes centrais: pessoas, processos e
sistemas. O método possibilita mensurar o estagio de maturidade da organizagdo,
fornecendo subsidios para a formulagéo de politicas e praticas voltadas a consolidacdo de

um ambiente organizacional colaborativo e inovador (Fernandes, 2019; Batista, 2012).
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O objetivo deste artigo ¢ avaliar o nivel de maturidade da Gestdo do Conhecimento
na Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP) por meio da aplicagdo do método OKA.
Os resultados obtidos permitem compreender as potencialidades e fragilidades da
instituicdo, além de oferecer recomendacdes estratégicas para fortalecer a gestdo publica e

consolidar uma cultura organizacional orientada ao aprendizado continuo.

2 REVISAO DE LITERATURA

A Gestao do Conhecimento (GC) consolidou-se nas ultimas décadas como um dos
principais instrumentos estratégicos para a inovacdo e a eficiéncia organizacional. Mais do
que armazenar informag¢des, a GC envolve processos continuos de criagdo,
compartilhamento e aplicagdo do saber, transformando experiéncias individuais em
patrimonio coletivo (Nonaka & Takeuchi, 1997). Von Krogh (1998) atirma que o valor
organizacional decorre da capacidade de converter conhecimento em agéo, favorecendo a
aprendizagem e a adaptacdo institucional. No contexto da transformagdo digital, a GC
torna-se elemento essencial da governanga, pois orienta decisdes, promove transparéncia e

fortalece a sustentabilidade das institui¢des (Calmeto & Cribb, 2020).

Para Drucker (1993), o conhecimento € o principal recurso produtivo do século XXI,
superando o capital e o trabalho como base da competitividade. No setor publico, essa
premissa assume papel ainda mais relevante, uma vez que a GC contribui para a
preservacdo da memoria institucional, a continuidade das politicas e a melhoria dos
servigos. Contudo, a auséncia de mecanismos estruturados gera perdas de saber e retrabalho,
além de dificultar a gestdo de pessoas e a tomada de decisdo (Corréa, 2023; Neves Junior
& Marinho, 2018). A literatura indica que o éxito da GC depende da integracdo entre
pessoas, processos e tecnologias, articuladas por uma lideranca capaz de promover a cultura

do compartilhamento e a inovacdo organizacional (Batista, 2012; Fernandes, 2019).

O conhecimento organizacional, base da GC, apresenta natureza tacita e explicita,

Scientific Journal — SBITOURNAL V.1 - 101 —ISSN 1807-5908 Pagina 147



SUSTAINABLE Revista cientifica - ISSN 1807-5908

Avaliado pelo sistema Double Blind Review

B U Sl N ESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

conforme propuseram Polanyi (1966) e Nonaka e Takeuchi (1997). O conhecimento tacito
¢ pessoal e implicito, construido pela experiéncia e dificil de formalizar, enquanto o
explicito é documentado e passivel de compartilhamento em manuais, sistemas e relatorios
(ENAP, 2022). O modelo SECI — Socializacdo, Externalizagdo, Combinagdo e
Internalizagdo — explica a interacdo dindmica entre essas duas formas de saber. A
socializacdo promove a troca de experiéncias; a externalizagdo converte o tacito em
registros formais; a combinagdo integra diferentes informagdes explicitas; e a
internalizacdo transforma o explicito em aprendizado pratico. Essa espiral do conhecimento

representa o nucleo da aprendizagem organizacional.

A ENAP (2022) ressalta que, no setor publico, o desafio maior estd na reten¢do do
conhecimento tacito, ameagado pela rotatividade de servidores e pela falta de politicas de
registro. A saida de profissionais sem a sistematizacdo de seus saberes compromete a
continuidade institucional. Para Santos e Rados (2020), praticas como comunidades de
pratica, capacitagdes internas e repositorios digitais s@o estratégias eficazes para capturar e
difundir saberes tacitos, garantindo a preserva¢do da memoria organizacional. Nonaka e
Konno (1998) complementam com o conceito de “Ba”, um espaco fisico ou virtual
destinado a criagdo e troca de conhecimento coletivo, que refor¢a a importancia de

ambientes colaborativos e plataformas tecnoldgicas para o fortalecimento da GC.

Nesse cenario, a tecnologia assume papel central. Ferramentas digitais, intranets e
bases de dados permitem mapear e distribuir informagdes estratégicas, mas seu sucesso
depende da cultura organizacional e do engajamento dos servidores (Stankowitz, 2021).
Neves Junior e Marinho (2018) observam que a integragdo efetiva entre tecnologia, cultura
e lideranga ¢ condi¢do indispensavel para transformar conhecimento em vantagem

estratégica, especialmente nas institui¢des publicas.

Para avaliar o grau de maturidade dessas praticas, o método Organizational
Knowledge Assessment (OKA), desenvolvido pelo Banco Mundial, constitui referéncia
consolidada. O modelo foi criado para diagnosticar o estagio de institucionaliza¢do da GC
e subsidiar a formulagdo de politicas voltadas a gestdo do saber (Fonseca, 2006; Batista,

2012). Diferentemente de modelos restritos a tecnologia, o OKA adota uma abordagem
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sistémica, considerando a interacdo entre pessoas, processos e sistemas. No eixo Pessoas,
analisa aspectos como aprendizagem organizacional, compartilhamento e comunidades de
pratica; no eixo Processos, aborda lideranga estratégica, alinhamento institucional e
métricas; e no eixo Sistemas, investiga infraestrutura tecnologica, acesso a informagdo e

programas de GC (Neves Junior & Marinho, 2018).

Segundo Fernandes (2019), essa estrutura multidimensional permite mapear néo
apenas a maturidade geral, mas também fragilidades especificas que afetam a gestdo
institucional. O OKA utiliza questiondrio estruturado com indicadores quantitativos e
qualitativos, aplicados a gestores e servidores, resultando em um diagnostico detalhado
sobre o estagio de consolidacdo da GC. Os dados sdo analisados e consolidados em

relatorios que apontam niveis de maturidade e sugestdes praticas para melhoria continua.

A aplicagdo do OKA desenvolve-se em trés etapas principais: diagndstico
preliminar, em que se mapeiam caracteristicas e objetivos da institui¢do; coleta de dados,
por meio de questionarios e entrevistas; e analise consolidada dos resultados, que gera
recomendacdes estratégicas (Fernandes, 2019). O modelo destaca-se por sua adaptabilidade
ao setor publico, atendendo as especificidades de institui¢gdes com estruturas complexas,
alta burocracia e rotatividade funcional. Além disso, permite alinhar a GC ao planejamento

estratégico e as metas institucionais, fortalecendo a governanga e a inovagao.

No contexto da Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), o uso do OKA
revela-se estratégico para compreender o nivel de maturidade da GC, identificar lacunas
estruturais e promover politicas integradas de gestdo do conhecimento. Como unidade
central de decis@o, a Reitoria depende da circulagdo eficiente de informagdes e do registro
sistematico de praticas e saberes. Assim, o modelo oferece base metodoldgica para
consolidar uma cultura de aprendizado organizacional, fortalecer a integrag@o entre setores

e aprimorar a eficiéncia administrativa.

Em sintese, a revisdo da literatura evidencia que a GC representa um instrumento
essencial de modernizagdo institucional e de promocgdo da inovagdo. A articulagdo entre
conhecimento tacito e explicito, aliada ao uso de modelos diagnosticos como o OKA,

permite compreender o estagio de maturidade organizacional e planejar agdes concretas
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para fortalecer a gestdo publica. No caso do IFAP, essa abordagem ¢é fundamental para
sustentar politicas duradouras de compartilhamento do conhecimento, desenvolver

liderangas e garantir a continuidade das praticas administrativas.

3. METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como pesquisa aplicada, de abordagem quantitativa e
natureza descritiva e exploratoria, tendo como objetivo avaliar o nivel de maturidade da
Gestdo do Conhecimento (GC) na Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP) por meio
do método Organizational Knowledge Assessment (OKA), desenvolvido pelo Banco
Mundial. A escolha do IFAP justifica-se por ser a unidade central de gestio e coordenagéo

institucional, responsavel por processos estratégicos administrativos e académicos.

A pesquisa combina caracteristicas descritivas e exploratdrias, permitindo mapear
o estagio atual da GC e identificar lacunas e potencialidades (Gil, 2017; Marconi & Lakatos,
2019). Os dados foram coletados por meio do questionario estruturado do método OKA,
composto por cerca de 200 indicadores distribuidos em 14 dimensdes relacionadas a
pessoas, processos e sistemas (Fonseca, 2006; Batista, 2012). As respostas foram obtidas
em escala Likert de cinco pontos, variando de 1 (“discordo totalmente™) a 5 (“concordo

totalmente™).

A populagdo abrangeu servidores da Reitoria — gestores, técnicos e equipe de apoio
— ¢ a amostra, definida por julgamento, incluiu participantes diretamente envolvidos com
processos criticos de criagdo e disseminag@o do conhecimento. O questionario foi aplicado

online, precedido por pré-teste para validar clareza e adequagdo ao contexto institucional.

Os dados foram analisados com o auxilio do Microsoft Excel e do SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences). O Excel foi utilizado para tabulago e calculo de indices
percentuais, enquanto o SPSS possibilitou andlises estatisticas descritivas, incluindo
meédias e desvios-padrdo. Essa combinagdo assegurou maior precisdo e consisténcia na

interpretagdo dos resultados.
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A pesquisa respeitou os principios €ticos da Resolug¢@o n® 510/2016 do Conselho
Nacional de Saude, garantindo o anonimato e a participa¢do voluntaria. A aplica¢do do
método OKA permitiu avaliar de forma sistematica o grau de maturidade da GC,
identificando desafios e potencialidades que subsidiam a formulagdo de politicas e

estratégias para fortalecer a gesto institucional do IFAP.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Panorama geral da maturidade da Gestao do Conhecimento

A aplicagdo do método Organizational Knowledge Assessment (OKA) possibilitou
mensurar o grau de maturidade da Gestdo do Conhecimento (GC) na Reitoria do Instituto
Federal do Amapa (IFAP). O diagndstico abrangeu os trés elementos principais definidos
pelo modelo: Pessoas, Processos e Sistemas, avaliando, de forma integrada, como a

instituicdo organiza, compartilha e aplica o conhecimento em suas rotinas administrativas.

Grifico 1. Niveis de Maturidade da GC por elemento do
Método OKA
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Fonte: Dados da pesquisa (2025)
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De acordo com os resultados, o Eixo Pessoas apresentou o melhor desempenho,
atingindo 1,07 pontos numa escala de 0 a 5. Esse valor indica que ha avangos importantes
na dimens3o humana, com iniciativas relacionadas a aprendizagem organizacional e ao
desenvolvimento de competéncias, ainda que de forma inicial. Os servidores demonstram
potencial para gerar, reter e compartilhar conhecimento, mas os processos ainda carecem

de padronizagdo e formalizag&o.

O Eixo Processos obteve média 0,86, revelando um cenario de maturidade limitada.
Embora haja praticas voltadas a circulacdo da informacdo e a execucdo das rotinas
administrativas, a andlise indica a auséncia de procedimentos claros, padronizados e

alinhados a um planejamento estratégico consistente.

Por fim, o Eixo Sistemas apresentou o indice mais baixo (0,64), evidenciando
fragilidades na infraestrutura tecnoldgica, na gestdo de contetdo e na disponibilizacdo de
informacdes. Essa pontuagdo aponta para dificuldades na implementag¢do de ferramentas

digitais eficazes, integrag¢do de sistemas e estruturagdo de bases de dados institucionais.

De forma geral, os resultados demonstram que a Reitoria do IFAP encontra-se em
um estagio inicial de maturidade da GC, com avancos no potencial humano, mas
enfrentando limita¢des significativas nos processos organizacionais e, principalmente, na
estrutura tecnologica. O cenario evidencia a necessidade de politicas institucionais mais
consistentes, padroniza¢do de rotinas e investimentos em tecnologia para consolidar um

programa estruturado de gestdo do conhecimento.

4.2 Eixo Pessoas

O Eixo Pessoas ¢ um dos elementos centrais avaliados pelo método Organizational
Knowledge Assessment (OKA) e analisa como os servidores da Reitoria do Instituto Federal
do Amapa (IFAP) criam, compartilham e aplicam o conhecimento em suas atividades. Ele

engloba cinco dimensdes principais: Aprendizagem Organizacional (PKL), Identificacdo e
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Criagdo do Conhecimento (PKIC), Compartilhamento do Conhecimento (PKS),
Comunidades de Pratica (PCPKT) e Lideranga para a Gestdo do Conhecimento (PKL
Leadership).

De acordo com os resultados do diagndstico, o desempenho geral do eixo foi de
1,07 numa escala de 0 a 5, evidenciando que a Reitoria apresenta potenciais importantes
relacionados ao desenvolvimento humano, mas ainda enfrenta fragilidades significativas
para consolidar uma cultura de gestdo do conhecimento. O grafico geral demonstra que o
IFAP tem avangos relevantes na promog¢ao da aprendizagem e no engajamento dos gestores
com as praticas de GC, mas carece de politicas institucionais que fortalecam a identificagao,

a organizacdo e a disseminac¢do do conhecimento produzido.

A dimensdo Aprendizagem Organizacional (PKL) obteve a maior pontuacdo do
eixo, com 1,21, demonstrando que a Reitoria ja investe em iniciativas voltadas a
capacitag@o dos servidores. Foram identificadas agdes como cursos internos, treinamentos
e oportunidades de qualificagdo que favorecem a melhoria continua das rotinas
administrativas e académicas. Esse resultado indica um movimento positivo em dire¢do a
constru¢do de um ambiente mais colaborativo e propicio ao aprendizado coletivo.
Entretanto, o diagnostico mostra que ainda ndo ha um programa estruturado de formagéo
que alinhe essas iniciativas aos objetivos estratégicos da institui¢ao, o que reduz o impacto

das a¢Ges implementadas.
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Grifico 2. Aprendizagem Organizacional (PKL)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A dimens@o Liderancga para a Gestdo do Conhecimento (PKL Leadership) também
apresentou pontuacdo elevada (1,21), reforcando que os gestores desempenham um papel
importante na promoc¢do da GC. Os dados revelam que a lideranga da Reitoria demonstra
abertura para apoiar iniciativas de inovagéo e aprendizagem, criando espagos de didlogo e
incentivo entre equipes. Contudo, o grafico aponta que essa atuagdo ainda se concentra em
esfor¢os isolados, pois faltam mecanismos formais que institucionalizem politicas de

valorizacdo, incentivos ou recompensas relacionadas as praticas de GC.

Em contraste, a dimensdo Identificacdio e Criagdo do Conhecimento (PKIC)
apresentou resultado de apenas 0,8, evidenciando uma lacuna relevante. A analise mostra
que a Reitoria ndo possui estratégias sistematizadas para mapear competéncias, identificar
areas criticas de producdo do conhecimento ou registrar saberes essenciais. Essa auséncia
de politicas formalizadas compromete o reaproveitamento do conhecimento existente e
aumenta a dependéncia de individuos-chave, o que pode gerar riscos para a continuidade

dos processos institucionais.
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Ja o Compartilhamento do Conhecimento (PKS) alcangou média 1,1, revelando que,
embora haja troca de informacdes entre os setores, essas praticas ainda acontecem de
maneira informal, sem o uso de plataformas colaborativas ou mecanismos institucionais de
registro. Essa limitac¢do dificulta a dissemina¢do do conhecimento produzido internamente

e restringe a aprendizagem organizacional coletiva.

Grifico 3. Dimensiio Compartilhamento do Conhecimento (PKS)

o —_—
® = N

ESCALADEOAS
o o
> o

<
()

0
Compartilhamento do Conhecimento (PKS)

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Outro ponto critico identificado é a dimensdo Comunidades de Pratica (PCPKT),
que obteve 0,9 pontos. Embora existam grupos informais de servidores que compartilham
experiéncias e discutem problemas comuns, ndo ha estratégias institucionais que
reconheg¢am e consolidem esses espacgos colaborativos. A auséncia de politicas especificas
e de apoio tecnologico limita a criag@o de redes de aprendizagem mais estruturadas, o que

enfraquece o potencial coletivo da Reitoria.

Em sintese, o Eixo Pessoas evidencia que o IFAP possui um capital humano com
alto potencial para apoiar a consolidag¢do da GC, principalmente nos aspectos relacionados

a aprendizagem organizacional e a lideranca. Entretanto, os resultados também demonstram
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anecessidade urgente de institucionalizar politicas e praticas que favorecam a identificag@o,
acriacdo, o registro e o compartilhamento do conhecimento. A falta de mecanismos formais
e de canais colaborativos impacta diretamente a retengcdo e a difusdo dos saberes
estratégicos, dificultando a transformacdo das competéncias individuais em vantagens

organizacionais.
Assim, a Reitoria do IFAP precisa fortalecer trés frentes prioritarias:
- Formalizago de programas de capacitagdo alinhados aos objetivos estratégicos;
- Criagdo de politicas para registro e mapeamento de competéncias;

- Implementacdo de espagos e ferramentas colaborativas para o compartilhamento

de praticas e experiéncias.

Essas a¢des sdo fundamentais para elevar o nivel de maturidade da GC e para
construir uma cultura organizacional orientada a aprendizagem continua, condi¢@o
essencial para que a Reitoria alcance padrdes mais elevados de inovagdo e eficiéncia

institucional.

4.3 Eixo Processos

O Eixo Processos do método Organizational Knowledge Assessment (OKA) analisa
como a Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP) organiza, formaliza e padroniza os
fluxos de conhecimento entre seus setores. Ele contempla cinco dimensdes: Fluxo do
Conhecimento (RKF), Operacionalizagdo do Conhecimento (ROK), Alinhamento aos
Objetivos Organizacionais (RA), Métricas e Benchmarking (RMB) e Lideranca Estratégica
(RL). O desempenho geral do eixo foi de 0,86 pontos numa escala de 0 a 5, indicando um
nivel inicial de maturidade, com avangos pontuais, mas fragilidades significativas na

padronizagdo de rotinas, integragdo de processos e defini¢do de métricas.
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Grafico 4. Dimensio Fluxo de Conhecimento (RKF)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A analise do grafico mostra que a dimensdo Fluxo do Conhecimento (RKF) obteve
a maior pontuacgdo do eixo, com 1,2, o que demonstra que ha troca de informagdes entre
setores, ainda que de forma pouco estruturada. A circulagdo de dados acontece
principalmente por meio de interacdes informais, conversas e redes pessoais, sem que haja
processos formalizados ou canais institucionais unificados para gerenciar essas
informacgdes. Esse resultado indica que, embora os servidores estejam abertos ao didlogo e
ao compartilhamento de préticas, a Reitoria precisa investir em politicas e ferramentas que

integrem os fluxos de conhecimento e promovam maior rastreabilidade das informagdes.

Em seguida, a dimensao Operacionaliza¢do do Conhecimento (ROK) apresentou
média 0,9, revelando que a instituicdo possui praticas relacionadas a gestdo do
conhecimento, mas ainda carece de padronizagdo e formaliza¢do de procedimentos. A
analise dos dados indica que os setores operam com processos isolados, e ndo existe uma
metodologia Unica que oriente como o conhecimento é gerado, registrado e aplicado. Essa
lacuna impacta diretamente a eficiéncia organizacional, pois gera retrabalho, inconsisténcia

nas rotinas e dificulta a replicag@o de boas praticas.

Scientific Journal — SBIJOURNAL V.1 - 101 —ISSN 1807-5908 Pagina 157



Avaliado pelo sistema Double Blind Review

B U S I N ESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

S U STAI NAB LE Revista cientifica - ISSN 1807-5908 P P G A d

Grafico 5. Dimensdo Operacionalizacio do conhecimento (ROK)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Ja a dimenséo Alinhamento aos Objetivos Organizacionais (RA) obteve média 1,0,
demonstrando que a Reitoria tem metas estratégicas definidas, mas essas ainda néo estio
plenamente integradas a gestdo do conhecimento. A andlise revela que, apesar da existéncia
de um planejamento institucional, as iniciativas de GC ndo estdo articuladas com os
objetivos de médio e longo prazo, o que reduz o potencial da gestdo para apoiar a tomada

de decisdo de forma estruturada.

Por outro lado, a dimensdo Métricas e Benchmarking (RMB) apresentou um dos
resultados mais baixos do eixo, com 0,7, evidenciando que a Reitoria ndo possui
indicadores consolidados para avaliar a efetividade das praticas de GC. A auséncia de
métricas dificulta a monitorizag@o dos processos e a avaliagdo do desempenho institucional,
além de impedir comparagdes com outras instituigdes publicas que utilizam metodologias
semelhantes. Segundo Fernandes (2019), a adoc¢do de indicadores claros e benchmarking

continuo ¢ essencial para aprimorar praticas e garantir melhores resultados.
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Grifico 6. Dimenséio Métricas e Benchmarking (RMB)
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A dimensdo mais critica do eixo ¢ a Lideranca Estratégica (RL), com média de
apenas 0,6, o que evidencia que a gestdo do conhecimento ainda néo esta incorporada ao
processo decisorio da alta administracdo. Essa fragilidade compromete a priorizacdo de
acdes voltadas a GC e dificulta a criagdo de politicas institucionais solidas. Conforme
Batista (2012), a auséncia de lideranca efetiva ¢ um dos principais fatores que limitam o
amadurecimento da GC em institui¢des publicas, pois sem o comprometimento da gestio

0s processos ndo se consolidam.

De forma geral, o Eixo Processos evidencia que o IFAP possui boas praticas iniciais
relacionadas ao fluxo de informacdes e a defini¢do de metas, mas apresenta graves
limita¢des na integragdo das areas, na padronizagdo de procedimentos, na utilizagdo de
indicadores e na atuacdo da lideranga institucional. Para avancar no nivel de maturidade da

GC, a Reitoria precisa priorizar quatro frentes de atuagao:
- Padronizar processos e fluxos de conhecimento;

- Instituir mecanismos formais para registro e gestdo de informagdes;

Scientific Journal — SBIJOURNAL V.1 - 101 —ISSN 1807-5908 Pagina 159



S U STAI N A B LE Revista cientifica - ISSN 1807-5908

Avaliado pelo sistema Double Blind Review

B U Sl N ESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

- Desenvolver indicadores e benchmarking para monitorar resultados;

- Fortalecer a lideranca estratégica, garantindo que a GC seja incorporada ao

planejamento institucional.

Essas ac¢des sdo fundamentais para que o IFAP deixe de atuar com iniciativas
isoladas e avance para um modelo de gestdo integrada do conhecimento, capaz de promover

inovacdo, eficiéncia e melhor governanca institucional.

4.4 Eixo Sistemas

O Eixo Sistemas do método Organizational Knowledge Assessment (OKA) avalia
a capacidade da Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP) de oferecer infraestrutura
tecnoldgica, acesso a informagdo, ferramentas de gestdo de conteudo e programas
estruturados que favoregam a consolidagdo da Gestdo do Conhecimento (GC). Esse eixo ¢
fundamental para mensurar o suporte tecnoldgico e os mecanismos institucionais

disponiveis para armazenar, integrar, organizar ¢ difundir dados e informagdes.

Os resultados evidenciam que o Eixo Sistemas apresentou o pior desempenho entre
os trés eixos avaliados, com média geral de 0,85 pontos numa escala de 0 a 5. Esse indice
revela fragilidades estruturais significativas relacionadas a tecnologia, a integracdo de

sistemas, a organizagdo de conteidos e a institucionaliza¢do de programas de GC.

A dimensdo Infraestrutura Tecnoldgica para GC (SKMTI) obteve pontuagio 0,6,
um dos resultados mais baixos de todo o diagnostico. Isso demonstra que a Reitoria ndo
dispde de sistemas integrados e plataformas digitais sélidas para apoiar a GC. A analise dos
dados indica que o acesso a ferramentas tecnologicas ainda € restrito e que a automagéo de
processos administrativos e académicos ocorre de forma limitada. Essa fragilidade
compromete a eficiéncia institucional, pois dificulta a padronizag@o de rotinas, aumenta o
retrabalho e reduz a capacidade de tomada de decisdo baseada em evidéncias. Fernandes
(2019) destaca que, em contextos organizacionais, a infraestrutura tecnoldgica ¢ um pilar

essencial para a consolidacdo da GC, pois permite a gestdo eficiente do conhecimento
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explicito e o compartilhamento do conhecimento tacito. No caso do IFAP, a baixa
pontuag¢do nessa dimensdo sinaliza a urgéncia de investimentos estruturais para modernizar

sistemas e integrar informagdes de forma segura e acessivel.

A dimensdo Acesso a Infraestrutura de Conhecimento (SKAI) apresentou
pontuag¢do 1,1, o melhor resultado do eixo, evidenciando esfor¢os da Reitoria para
disponibilizar informagdes aos servidores. Entretanto, a analise revela que esse acesso
ainda ocorre de forma fragmentada e desigual. Embora existam canais para consulta de
dados e documentos institucionais, eles ndo sdo integrados e, muitas vezes, ndo permitem
uma visdo consolidada das informagdes. Isso limita a democratizagdo do conhecimento e
dificulta a criagdo de uma cultura de transparéncia. Para Fernandes (2019), a
disponibiliza¢do ampla e integrada das informagdes é um requisito central para que as

institui¢cdes publicas fortalecam a GC e promovam a aprendizagem organizacional coletiva.

Grafico 7. Dimensao Acesso a Infraestrutura do Conhecimento (SKAI)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A dimenséo Geréncia de Contetido (SCM), com média 0,8, apresentou desempenho

insatisfatorio, evidenciando a auséncia de plataformas consolidadas para organizar,
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armazenar e difundir contetidos institucionais. A andlise do grafico demonstra que os
documentos produzidos pela Reitoria — como relatdrios, pareceres, planos de agéo e atas
— estdo dispersos em diferentes setores, sem padronizagdo ou politica de gestdo
documental. Isso dificulta o reaproveitamento de informagdes e compromete a preservagéo
da memoria organizacional. Segundo Batista (2012), a gestdo eficaz de contetidos

institucionais ¢ indispensavel para transformar o conhecimento explicito em recurso

estratégico, evitando a duplicagdo de esforcos e promovendo maior eficiéncia.

A dimensdo Programa Estruturado de GC (SKMEL) obteve pontuagdo 0.9,
sinalizando que existem iniciativas pontuais voltadas a gestdo do conhecimento, mas elas
ndo estdo articuladas por meio de uma politica institucional clara e continua. As ac¢des
identificadas se limitam a projetos isolados, conduzidos por setores especificos, sem uma
abordagem integrada que envolva todas as areas da Reitoria. A auséncia de um programa
fundamentado impede que o conhecimento produzido pelos servidores seja capturado,
registrado e disseminado de forma sistémica, restringindo a aprendizagem coletiva ¢ a

inovag¢ao organizacional.

Grafico 8. Dimensao Programa Estruturado de GC (SKMEL)
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162



SUSTAINABLE Revista cientifica - ISSN 1807-5908

Avaliado pelo sistema Double Blind Review

B U Sl N ESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

De forma geral, o Eixo Sistemas evidencia que as maiores fragilidades da Reitoria
estdo relacionadas a infraestrutura tecnologica limitada, a gestdo ineficiente de contetidos
e a auséncia de programas estruturados de GC. Apesar dos avangos no acesso a informagéo
(SKAI), os resultados demonstram que o IFAP ainda precisa superar desafios significativos
para consolidar uma base tecnoldgica que favorega a integragdo de processos € 0 uso

estratégico dos dados institucionais.

Para elevar o nivel de maturidade nesse eixo, € necessario que a Reitoria priorize

quatro agdes essenciais:

- Investir na modernizacdo da infraestrutura tecnoldgica, promovendo a integragéo

entre sistemas administrativos e académicos;

- Ampliar o acesso a informagéo, criando canais unificados e acessiveis a todos os

servidores;

- Implantar plataformas so6lidas de gestdo de conteudo, que permitam armazenar,

organizar e recuperar documentos com facilidade;

- Institucionalizar um programa estruturado de GC, com politicas claras, metas

definidas e responsabilidades distribuidas entre os setores.

Essas medidas sdo fundamentais para que a Reitoria do IFAP consiga avangar de
um estagio inicial de maturidade para um modelo de gestdo integrada do conhecimento,
capaz de apoiar decisdes estratégicas, promover inova¢do e melhorar a eficiéncia

institucional.

A andlise integrada dos resultados obtidos com a aplicagdo do método
Organizational Knowledge Assessment (OKA) na Reitoria do Instituto Federal do Amapa
(IFAP) evidencia que a institui¢do se encontra em um nivel geral de maturidade baixo a
intermediario em relagdo a Gestdo do Conhecimento (GC). O desempenho médio dos trés
eixos avaliados revela um cenario heterogéneo: o Eixo Pessoas obteve a maior pontuagao,
com 1,07, destacando o potencial humano como principal ativo da institui¢do; o Eixo
Processos apresentou 0,86, evidenciando praticas parciais e pouco padronizadas; e o Eixo

Sistemas registrou 0,85, configurando-se como o ponto mais critico do diagndstico.
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O resultado positivo do Eixo Pessoas indica que a Reitoria j& possui iniciativas
relevantes para promover a aprendizagem organizacional ¢ o desenvolvimento de
competéncias, conforme observado nas dimensdes PKL e Lideranca para GC, ambas com
1,21. Esse desempenho revela que os servidores t€ém abertura para a troca de experiéncias
e estdo dispostos a aprender coletivamente. No entanto, fragilidades persistem na
identificacdo e criagdo do conhecimento (PKIC — 0.,8), no compartilhamento de
informagdes (PKS — 1,1) e na auséncia de comunidades de pratica estruturadas (PCPKT —
0,9), evidenciando que o conhecimento produzido ainda ndo é registrado, organizado e

disseminado de forma eficiente.

No Eixo Processos, os resultados indicam avangos pontuais, mas também revelam
desafios relevantes. O Fluxo do Conhecimento (RKF — 1,2) foi identificado como um ponto
positivo, demonstrando que as informacgdes circulam entre setores, ainda que de forma
informal. Porém, a Operacionaliza¢cdo do Conhecimento (ROK — 0,9) e o Alinhamento aos
Objetivos Organizacionais (RA — 1,0) mostram que a auséncia de procedimentos
padronizados e a baixa integragfo entre areas dificultam a consolidagéo de praticas de GC.
A situacdo € agravada pelos baixos indices de Métricas e Benchmarking (RMB — 0,7) e,
principalmente, de Lideran¢a Estratégica (RL — 0,6), apontando que a GC ainda nfo esta
incorporada ao processo decisorio da alta administragdo, o que compromete a formulagéo

de politicas e a efetividade dos resultados.

O Eixo Sistemas apresentou os indices mais preocupantes do diagndstico, revelando
a necessidade urgente de investimentos estruturais. A dimensdo Infraestrutura Tecnoldgica
para GC (SKMTI — 0,6) mostra que a Reitoria ndo dispde de sistemas integrados e
platatormas digitais sélidas para dar suporte a gestdo do conhecimento. Apesar de o Acesso
a Informagdo (SKAI — 1,1) indicar esfor¢os para disponibilizar dados aos servidores, os
canais utilizados ainda s3o fragmentados e limitados, dificultando a transparéncia e a
democratizagdo do conhecimento. Além disso, as dimensdes Geréncia de Conteudo (SCM
— 0.,8) e Programa Estruturado de GC (SKMEL — 0,9) evidenciam que a auséncia de
platatormas unificadas e de politicas institucionais consolidadas prejudica a organizacdo e

a preservagdo da memoria organizacional.
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Esses resultados dialogam com a literatura utilizada na revisao teorica. Para Nonaka
e Takeuchi (1997), a aprendizagem organizacional s6 se consolida quando o conhecimento
tacito é transformado em explicito e registrado em sistemas institucionais, o que ainda é um
desafio no IFAP. Batista (2012) ressalta que a liderancga estratégica e a existéncia de
politicas estruturadas de GC sdo condig¢des essenciais para garantir que o conhecimento
seja aplicado de forma efetiva, o que reforca a necessidade de maior comprometimento da
alta gestdo da Reitoria. Ja Fernandes (2019) enfatiza que o uso de infraestrutura tecnolégica
moderna e de indicadores claros € indispensavel para elevar o nivel de maturidade, dois

elementos ainda incipientes na instituicao.

De forma geral, o diagndstico aponta que o IFAP possui potencial humano sélido,
mas enfrenta limitag¢des significativas na estruturagdo dos processos e, principalmente, na
consolidagdo de um ambiente tecnoldgico capaz de sustentar a GC. Para avancar, ¢

necessario adotar estratégias integradas que contemplem:

- Institucionalizacdo de politicas de GC, com objetivos e responsabilidades

claramente definidos;

- Padronizagdo de fluxos e processos, reduzindo redundancias e aumentando a

eficiéncia operacional;

- Investimentos em infraestrutura tecnoldgica e gestdo de conteidos, com

plataformas unificadas e acessiveis;

- Desenvolvimento de indicadores e benchmarking, permitindo acompanhar

resultados e alinhar praticas com padrdes de exceléncia;

- Fortalecimento da lideranga estratégica, incorporando a GC ao planejamento e a

tomada de deciséo.

Essas agdes sdo essenciais para que o IFAP saia de um estagio inicial de maturidade
e evolua para um modelo de gestdo integrada do conhecimento, capaz de apoiar a
formulagdo de politicas publicas, potencializar a inovagdo e melhorar a eficiéncia

institucional.
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5 CONCLUSAO

O estudo teve como objetivo avaliar o grau de maturidade da Gestdo do
Conhecimento (GC) na Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP) por meio do método
Organizational Knowledge Assessment (OKA). Os resultados indicaram um nivel de
maturidade baixo a intermediario, com médias de 1,07 no Eixo Pessoas, 0,86 em Processos
e 0,85 em Sistemas, revelando que, embora o capital humano seja o principal ativo
institucional, persistem fragilidades na padroniza¢do de procedimentos, na integragéo

tecnoldgica e na institucionalizagdo de politicas de GC.

As dimensdes mais desenvolvidas referem-se a aprendizagem organizacional e a
lideranca voltada & GC, enquanto as maiores lacunas concentram-se no uso da tecnologia,
na gestdo de conteudos e na auséncia de métricas consolidadas. Esses resultados confirmam
a importancia da lideranca estratégica e da infraestrutura tecnoldgica como pilares para
consolidar uma cultura de aprendizagem e inovagdo (Nonaka & Takeuchi, 1997; Batista,

2012; Fernandes, 2019).

Recomenda-se a Reitoria institucionalizar politicas de GC, modernizar os sistemas
de informagdo e adotar indicadores de desempenho para monitorar resultados e apoiar a
tomada de decisdo. O estudo contribui para o campo académico ao demonstrar a
aplicabilidade do método OKA em instituicdes publicas de ensino e oferecer subsidios

praticos para aprimorar a gestao e a inovagao institucional.

166



S U STAI N A B LE Revista cientifica - ISSN 1807-5908

Avaliado pelo sistema Double Blind Review

B U Sl N ESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

REFERENCIAS

Batista, F. F. (2012). Gestdo do conhecimento no setor publico: Estratégias e prdticas. Brasilia, DF: Ipea.

Calmeto, G. S., & Cribb, A. Y. (2020). Gestdo do conhecimento: Conceitos e prdticas na administra¢do
publica. Revista Gestdo & Sociedade, 14(2), 190-205.

Corréa, D. S. (2023). Modelos de maturidade em gestdo do conhecimento: Prdticas e desafios no setor
publico. Cadernos de Administragdo Publica, 21(4), 37-58.

Drucker, P. F. (1993). Post-capitalist society. New York, NY: Harper Business.
Ehms, K., & Langen, M. (2002). Knowledge Management Maturity Model (KMMM). Siemens AG.

ENAP. (2022). Gestdo do conhecimento no setor publico: Boas prdticas e diretrizes. Escola Nacional de
Administragdo Publica.

Fernandes, S. R. (2019). Infraestrutura tecnologica e maturidade em gestdo do conhecimento. Revista de
Administragcdo Contemporanea, 23(3), 89—104.

Fonseca, R. C. (2006). Organizational Knowledge Assessment (OKA): Guia pratico. World Bank Institute.
Gil, A. C. (2017). Métodos e técnicas de pesquisa social (7a ed.). Sdo Paulo, SP: Atlas.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The balanced scorecard: Measures that drive performance. Harvard
Business Review, 70(1), 71-79.

Marconi, M. A., & Lakatos, E. M. (2019). Fundamentos de metodologia cientifica (9a ed.). Sdo Paulo, SP:
Atlas.

Neves Junior, E. F., & Marinho, R. P. (2018). Gestdo do conhecimento e desempenho organizacional.
Revista de Administra¢do Publica, 52(5), 100—-118.

Nonaka, ., & Konno, N. (1998). The concept of “Ba’: Building a foundation for knowledge creation.
California Management Review, 40(3), 40-54.

Nonaka, 1., & Takeuchi, H. (1997). Criagcdo de conhecimento na empresa: Como as empresas japonesas
geram a dindmica da inovagdo (3a ed.). Rio de Janeiro, RJ: Campus.

Polanyi, M. (1966). The tacit dimension. Garden City, NY: Doubleday.

Santos, R. M., & Rados, G. J. (2020). Comunidades de pratica e gestdo do conhecimento. Revista Brasileira
de Administra¢do Publica, 54(3), 215-233.

Stankowitz, R. C. (2021). Conhecimento organizacional e inovacdo: Um estudo aplicado. Revista
Brasileira de Gestéo, 18(2), 19-34.

Von Krogh, G. (1998). Care in knowledge creation. California Management Review, 40(3), 133—153.

Artigo submetido em: 01/12/2025
Avaliagdo (cega) 1* rodada concluida em: 28/12/2025

Aprovado em: 28/12/2025

Scientific Journal — SBITOURNAL V.1 - 101 —ISSN 1807-5908 Pagina 167



