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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o processo de conversdo do conhecimento na
Comissdo Permanente de Avaliacdo (CPA) de uma Instituicdo de Ensino Superior Privada,
localizada em Belo Horizonte (MG), utilizando-se do referencial tedrico dos quatro processos
de conversdo do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Buscou-se verificar a forma
como as pessoas, na CPA, trocam conhecimento entre elas, avaliando a existéncia das
condi¢cbes capacitadoras para a criagdo do conhecimento organizacional e analisando como
0 conhecimento gerado é transferido na Comissdo Permanente de Avaliacdo. O método
escolhido foi o estudo de caso, e como instrumento de coleta de dados para a pesquisa de
campo foi utilizada a entrevista individual em profundidade semi-estruturada por meio de um
roteiro de entrevista basico. A partir disso, por meio da técnica ndo probabilistica por
conveniéncia a amostra da pesquisa foi composta por 6 respondentes, sendo 3 funcionarios
e 3 professores dos seguintes subsetores: Avaliacdo Institucional, Equipe de Tl e Comissdo
de Assessoramento Técnico. Foi constatada a existéncia de quatro das cinco condigbes
capacitadoras de Nonaka e Takeuchi (1997) para a criacdo do conhecimento organizacional
- autonomia, intencdao, flutuacdo e caos criativo e variedade de requisitos, além dos quatro
modos de conversdo do conhecimento (socializagdo, externalizagcdo, combinacdo e
internalizacdo). Este resultado demonstrou que o setor analisado consegue criar e transferir
conhecimento entre seus membros, de acordo com a teoria apresentada pelos autores
utilizados para embasar este trabalho. Foi verificada a existéncia de registros, que amplia o
préprio uso deste conhecimento externalizado por outros membros que venham a fazer
parte da equipe ou por outras pessoas que ndo tenham se envolvido nos momentos de
reflexdo coletiva e verbalizacdo do conhecimento tacito. E importante destacar que um
maior investimento em tecnologia pode ser feito de forma a aproveitar ao maximo essa
conversao do conhecimento individual em organizacional e assim contribuir para a melhoria
dos processos e desenvolvimento dos diversos trabalhos, tanto na CPA, como na
Universidade como um todo.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Conhecimento tacito. Conhecimento explicito.
Processo de Conversao do Conhecimento.
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1 INTRODUCAO

No cenério da década de 2010, em que as organizacdes sdo pressionadas pela
existéncia da grande concorréncia devido ao crescimento e amadurecimento do mercado
consumidor, a necessidade de busca constante de novas formas de gestdo para
sobrevivéncia e sustentabilidade diante da competicdo global é essencial. As organizacfes
vém vivenciando uma nova era baseada em um novo padrdo no qual o conhecimento se
torna o principal elemento de valor, ou seja, a principal vantagem competitiva.

O conhecimento pode ser entendido como “crenca verdadeira justificada”,
como a capacidade do individuo de justificar a sua crenca pessoal com relacdo a verdade
por meio de um processo humano e dinamico. Informac¢des que associadas a experiéncia,
valores e crencas, intuicdo e compromisso do seu detentor geram conhecimento por meio
da reflexdo e da experiéncia. O conhecimento € especifico e diretamente relacionado a
conjuntura, ou seja, é dependente da circunstancia e € criado de forma dindmica na
interacdo social. Pessoas que interagem em determinado contexto geram e, a partir delas,
constroem conhecimento tomando-o como realidade que serve de base para julgamento,
comportamento e atitudes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

As empresas tém se preocupado com a sua sustentabilidade nesse cenério de
globalizacdo, alta competitividade, avanco das tecnologias da informacdo, dinamismo e
incertezas, e buscam novas vantagens competitivas baseadas em recursos intangiveis para
se destacarem ou sobreviverem nesse mercado. O conhecimento € esse recurso intangivel
e pode garantir as empresas a sustentabilidade. Ele assume papel fundamental na
capacitacao dos trabalhadores, no processo de aprendizagem e na eficiéncia e eficacia da
gestao.

O conhecimento pode proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel e,
mesmo que 0S concorrentes possam se equiparar em produtos e servigos, qualidade ou
preco, a vantagem do conhecimento é sustentdvel porgque gera retornos crescentes e
pioneirismo continuo, jA& que o0s ativos do conhecimento aumentam com 0O USO
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Assim sendo, as organizacdes passaram a se preocupar com o que sabem, com
0 que precisam saber e 0 que o0s outros (todos os envolvidos) sabem. Com isso, elas
perceberam a importancia de converter o conhecimento das pessoas que fazem parte dela
em conhecimento organizacional para beneficio proprio, institucionalizando esse
conhecimento (NONAKA; TAKEUSCHI, 1997).

O conhecimento s6 é criado por individuos. Uma organizacdo ndo pode criar

conhecimento sem individuos, ela deve incentivar os individuos criativos ou l|hes



proporcionar contextos para a criacdo do conhecimento. Para Nonaka e Takeuschi (1997) a
criacdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que
expande o conhecimento criado pelos individuos, transformando-o como parte da rede de
conhecimentos da organizagdo. Essa criacdo é uma interagdo continua e dindmica entre o
conhecimento técito e o conhecimento explicito, que sdo entidades mutuamente
complementares. Essa interacdo pode ser chamada de conversédo do conhecimento e é um
processo social entre individuos.

Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que a espiral surge quando a interacao
entre conhecimento tacito e conhecimento explicito eleva-se dinamicamente do nivel do
individuo até o nivel organizacional. Eles estabeleceram que este processo de conversao do
conhecimento possui quatro etapas: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo, que serdo detalhadas mais adiante.

O conhecimento exerce influéncias e transformacdes relevantes na vida das
pessoas e, consequentemente, das organizacfes, por isso € de extrema importancia
estudar o processo de conversdo do conhecimento dentro de um setor especifico de uma
empresa, pois esse conhecimento gerado e acumulado pode ser compartilhado e explorado
pelos demais setores da instituicdo, além de servir como recurso para criacdo de vantagem
competitiva.

A conversdo e criacdo de conhecimento organizacional € um enfoque ligado a
gestdo do conhecimento e tem ganhado espago no cenario, tanto académico quanto
organizacional, como pode ser percebido pelos indmeros estudos realizados, de
dissertacfes e teses as empresas que tém inserido praticas gerenciais relacionadas a
guestao da conversao do conhecimento para alinhamento da gestéo estratégica e criagéo
de vantagem competitiva sustentavel derivada desse recurso intangivel disponivel dentro
das organizacoes.

A criacdo de conhecimento organizacional € baseada nas pessoas, e, as
organizacoes estdo percebendo que, na era da sociedade do conhecimento, gerir esse
recurso de forma efetiva e sistematizada, compreendendo como ocorre a sua criagao,
registro e disseminacao, se faz extremamente necessario para se buscar a eficiéncia e a
eficacia, tornando possivel criar novos conhecimentos, novas formas de fazer negdcios,
desenvolver novos processos e gerenciar pessoas, ou seja, isso pode gerar ganhos tanto
para o desenvolvimento pessoal dos membros que compdem a equipe quanto para a
prépria organizacao.

Com o mercado educacional ndo é diferente, ou seja, ele tem se tornado cada
vez mais competitivo com a evolucdo da sociedade do conhecimento. As universidades, que

séo reconhecidas como ambientes de construgao e transferéncia do conhecimento cientifico



e detentoras de uma grande concentracao de pesquisadores de alto nivel, também precisam
desenvolver estratégias e criar vantagem competitiva para demarcar a sua posi¢do no
mercado.

A Comissao Permanente de Avaliacdo (CPA) é o 6rgdo responsavel por aprovar
politicas e diretrizes do processo avaliativo, bem como sistematizar, coordenar e conceber
0s processos de autoavaliagdo da InstituicAo de Ensino Superior (IES), além de prestar
informagdes solicitadas pelo Ministério da Educacdo (MEC) e pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep).

A CPA é um 6rgéo produtor de informacdes e conhecimentos dentro da IES e
pode ser considerado de grande relevancia para ajudar na criacdo de vantagem competitiva
e na sustentabilidade da instituicdo nesse mercado que estd em pleno desenvolvimento e
cada vez mais competitivo.

Diante disso, a questdo que direciona este estudo é: Como ocorre a conversao
do conhecimento na Comissdo Permanente de Avaliacdo (CPA) de uma instituicdo de
ensino superior privada?

O objetivo geral desta pesquisa é analisar 0 processo de conversdao do
conhecimento na Comissdo Permanente de Avaliacdo (CPA) de uma Instituicdo de Ensino
Superior Privada, verificando a forma como as pessoas, na CPA, trocam conhecimento
entre elas.

Os objetivos especificos, por sua vez, sdo:

a) descrever o processo de conversdo do conhecimento na Comissédo
Permanente de Avaliacdo de uma IES privada,;

b) avaliar a existéncia das condicbes capacitadoras para a criagdo do
conhecimento organizacional,

¢) analisar como o conhecimento gerado é transferido na Comissdo Permanente
de Avaliacao.

A pesquisa sera realizada em uma das principais divisées de uma IES privada.
Além de representar uma contribuicdo direta para este setor no sentido de identificar o
processo de conversdao do conhecimento e verificar a forma como as pessoas criam,
adquirem e trocam informacdes e conhecimentos entre elas, a pesquisa ira contribuir
também para a solucdo de problemas e limitacdes encaradas habitualmente e podera servir
de embasamento para pesquisas em outros setores da instituicdo ou até mesmo em outras

instituicdes.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 DefinicOes e caracteristicas do conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), informagdo “é um meio material
necessario para extrair e construir o conhecimento”, e o conhecimento é a unidade basica
para fundamentar o comportamento da empresa. As organiza¢bes ndo apenas processam
informagbes e conhecimentos, mas também os criam, sendo essa criacdo a principal
fontede competitividade. As empresas de sucesso sobrevivem da sua capacidade de gerar
valor para o mercado, construindo coletivamente conhecimento organizacional, e isto sO é
possivel com o compartiihamento e transferéncia do conhecimento pessoal para o
conhecimento coletivo ou organizacional.

Informacdo € a matéria prima do conhecimento e pode ser vista como algo
produzido pelo individuo e que s6 tem sentido quando associada a um contexto. Ela
somente se transforma em conhecimento se passar pela mente dos individuos e tiver uma
aplicacdo pratica, como por exemplo: tomada de decisdo ou solu¢cdo de problemas. De
acordo com Davenport e Prusak (1998) o conhecimento se constitui pela crenca subjetiva,
pois determina aquilo que o conhecedor vé, absorve e conclui a partir de suas observacdes.
Pode ser compreendido como um conjunto de principios, regras, modelos mentais e
memarias nos quais a acdo humana esta arraigada.

Ainda segundo Davenport e Prusak (1998), o “conhecimento” € um misto de
informacéo contextualizada e interpretada com aspectos pessoais como experiéncias,
valores e insights que Ihe conferem significado relevante. Ele é intangivel e dindmico, e
apenas tem valor em um momento (temporal) e lugar (situacéo) especificos, sendo bem
distinto de um recurso fisico, tangivel, que é utilizado de acordo com fun¢des e metas. O
conhecimento é criado a partir da interiorizacdo e interpretacdo de informacgdes pelo
individuo ou grupo que lhe atribui significado de acordo com uma circunstancia e
concepgdes particulares ou compartilhadas.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) criar novos conhecimentos ndo é somente uma
questdo de aprender com outros ou adquirir conhecimentos externos por meio de
experiéncias. O conhecimento deve ser arquitetado por si mesmo, muitas vezes
demandando uma interacao intensiva e trabalhosa entre os membros da organizacao. Ainda
para esses autores, ha trés caracteristicas essenciais para a criacdo do conhecimento, sdo
elas: metafora e analogia (explicar o inexplicavel por meio de linguagem figurada e
simbolismo), do conhecimento pessoal ao conhecimento organizacional (0 conhecimento

sempre comeca com um individuo e deve ser compartihado com os outros até sua



10

amplificacdo para toda a empresa e quicA entre outras empresas) e ambiguidade e
redundancia (por meio delas se estimula o didlogo frequente e a comunicac¢do ajudando a

criar uma base cognitiva comum).

2.2 A gestao do conhecimento como vantagem competit iva

O cenério atual destaca a importancia do aprendizado, do conhecimento e da
criatividade para garantir a competitividade das empresas. E nesse sentido, 0 conhecimento
e sua gestao tornam-se fundamentais para o desempenho e a sobrevivéncia organizacional.

Os autores Davenport e Prusak (1998) defendem que o conhecimento é um ativo
extremamente valioso e leva inevitavelmente a acdo, permitindo que as organizacdes e
empresas passem a tomar decisdes mais assertivas e com isso consigam atingir resultados
cada vez mais rentaveis.

Segundo Terra (2005) a Gestdo do Conhecimento esta, intimamente,
relacionada com a habilidade das organizacdes em utilizarem e combinarem as diversas
fontes e tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias singulares
e capacidade inovadora que se transformam, continuamente, em novos produtos,
processos, sistemas gerenciais e vantagem competitiva.

O conhecimento estd presente nas empresas, através dos seus ativos
intangiveis, ou seja, das pessoas que trabalham nela, e gerenciar o conhecimento nas
organizacdes é proporcionar condicBes para que este conhecimento seja reiteradamente
produzido, codificado e compartilhado por toda a organizagcédo. E, conforme Pereira (2005),
facilitar os fluxos de interacdo de conhecimento na empresa, adicionando valor as
informacdes e distribuindo-as, transformando o conhecimento em vantagem competitiva, € o

objetivo da gestéo do conhecimento.

Oliveira (2002, p. 83), corrobora com essa ideia ao explicitar que a Gestao
do Conhecimento €[...] um processo sistematico, articulado e intencional,
apoiado nageracao, codificacdo, disseminacdo e apropriagdo de
conhecimentos, com o0 propésito de atingir a “exceléncia organizacional”,
gue consiste em cumprir seus propésitos da melhor forma possivel,
encantando seus clientes (internos e externos), engajada em um processo
interminavel de melhoria continua.

Para Choo (2003) a gestdo do conhecimento é essencial para a producéo da
aprendizagem e da memoria institucional, capaz de realizar as mudancgas estruturais e
culturais necessérias para implantar processos significativos de melhoria continua nas

instituicbes. Uma empresa norteada pelo conhecimento possui informacgdes e conhecimento
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gue Ihe conferem uma vantagem, permitindo-lhe agir com inteligéncia e criatividade. Ao
praticar a gestdo do conhecimento para compreender o contexto, a organizacéo se capacita
para responder com mais agilidade e eficiéncia as mudangas internas ou externas do
ambiente e se adaptar as novas tendéncias com antecedéncia e maior rapidez, conferindo
assim vantagem competitiva.

A Gestado do Conhecimento pode ser entendida como a unido de praticas que
identificam, criam e monitoram as variaveis e o ambiente ideais para que o conhecimento
seja gerado e disseminado dentro de uma organizacao, ou seja, sdo as melhores maneiras
de como as empresas geram, compartilham e utilizam o conhecimento disponivel nas suas
diversas formas.

Stewart (1998) acrescenta que a gestdo do conhecimento € utilizada para
mapear a capacidade intelectual da empresa, ou seja, lidar com o crescimento e a
rotatividade de pessoal podendo aumentar a sua equipe, e para iSSO as pessoas recem-
contratas devem aprender o mais rapido possivel aquilo que a empresa sabe para poderem
contribuir com ela e, além disso, cada novo funciondrio trard para dentro da organizacao
conhecimentos que deverdo ser compartilhados. Também a empresa perdera pessoal
experiente, com isso, cada pessoa que sair levara consigo conhecimentos que devem ser
absorvidos e retidos.

As empresas estdo sendo desafiadas a transformar o conhecimento individual
em conhecimento coletivo, e ainda, criar mecanismos para fazer com que esse
conhecimento permaneca na organizacdo mesmo depois do desligamento de algum
membro. Em vista disso, as empresas devem desenvolver iniciativas para transformar o
conhecimento individual em conhecimento coletivo e, consequentemente, organizacional.
Porém, tendo em vista a existéncia de dificuldades relacionadas a capacidade de trabalhar
em equipe, falta de adesdo da alta administracdo, bem como questfes vinculadas a
competicdo entre as pessoas envolvidas, essa transformacédo pode tornar-se desafiadora.

Ainda para Stewart (1998) gerenciar o conhecimento pode gerar algumas
vantagens para as organizacdes, por exemplo: armazenamento do conhecimento produzido,
rapida distribuicdo do conhecimento, aumento do conhecimento coletivo, menores tempos
de espera, profissionais mais produtivos, reducédo de custo e do tempo nas comunicacdes
internas, reducdo de erros, facilidade no acesso ao conhecimento de outros membros da
empresa, dentre outros.

Ao gerar conhecimento é preciso identificar, selecionar e escolher como aplica-
lo de forma estratégica. Decidir qual conhecimento € mais importante, gerir, motivar as

pessoas a compartilhar e utilizar o conhecimento, disponibilizar educacédo para funcionarios
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e gerentes sobre os fundamentos do conhecimento sdo algumas das acdes essenciais a
gestdo do conhecimento.

A efetividade da gestdo do conhecimento pode ser traduzida na capacidade de
inovacdo. A esséncia da inovacao é reproduzir o mundo de acordo com uma visdo ou um
ideal estabelecido. Criar novos conhecimentos significa recriar a empresa e todos 0s
membros envolvidos em um processo continuo de renovacao pessoal e organizacional,
transformando essa renovagcdo em uma forma de comportamento, ou seja, na forma de ser
de todos os trabalhadores, por meio da “[...] compreensdo compartilhada do que a
organizacao defende, para onde esta indo, em que tipo de mundo deseja viver e 0 mais
importante, como fazer desse mundo uma realidade. A empresa criadora de conhecimento
sustenta-se tanto sobre ideais quanto sobre ideias” (TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p. 41).

Drucker (1994) sustenta essa ideia ao sugerir que uma das tarefas mais
desafiadorasdas organizacBes da sociedade do conhecimento é desenvolver praticas
sistematizadas para gerir a autotransformacao e, para isso, ela deve estar preparada para
descartar o conhecimento que se tornou ultrapassado e aprender a criar um
novoconhecimento por meio da melhoria continua das atividades, do desenvolvimento de
novas técnicas e métodos de acordo com seus proprios sucessos e inovagao continua como
forma de aprendizado. Nonaka e Takeuchi (1997, p.59) confirmam essa ideia afirmando que
“[...] aorganizacdo deve se recriar destruindo o sistema de conhecimento existente e
encontrando novas formas de pensar e fazer as coisas”.

De acordo com Davenpot e Prusak (1998) a gestdo do conhecimento precisa ser
combinada com a gestdo de processos e a gestdo de pessoas para ser eficaz, ou seja,
gestdo do conhecimento aliada a essas outras atividades pode ajudar os individuos e,
consequentemente, a empresa a fazer melhor diversas coisas que ela ja faz (melhoria
continua).

A Gestdo do Conhecimento significa, para Terra (2005), organizar as principais
politicas, processos e ferramentas gerenciais e techologicas sob um melhor entendimento
dos procedimentos de geracdo, identificacdo, validacdo, compartilhamento, protecdo e uso
dos conhecimentos estratégicos para produzir vantagem competitiva, e com isso ganhos
econdmicos para a organizacao e beneficios para todos os envolvidos, tanto interna quanto
externamente.

A vantagem competitiva € estabelecida, dentro de uma organizacdo, a partir do
conhecimento tacito, ndo podendo ser copiado, pois surge e é absorvido de forma particular
e individual. Para que uma organizacdo possa se beneficiar do conhecimento tacito ha a
necessidade de transformé-lo em explicito. E, a criagcdo do conhecimento na organizacdo

da-se pela continua interacdo entre conhecimento tacito e explicito e suas formas de
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conversdo, motivadas por diversos fatores. Nonaka e Takeuchi estabeleceram que este
processo de conversdo do conhecimento (que gera diferencial competitivo para a empresa)

prevé quatro etapas que serdo detalhadas mais adiante.

2.3 Modelo de criagdo do conhecimento organizaciona |

Para criar conhecimento, Drucker (1994) evidencia que a organizacdo deve
aprender a produzir novos conhecimentos, renunciando aos conhecimentos que se
tornaramdefasados com base no aperfeicoamento continuo, desenvolvimento de novos
processos e produtos a partir de sucessos anteriores e inovacdoconstante de forma
coordenada. Também ¢é fundamental oaprimoramento de habilidades a partir do
conhecimento tacito, por meio doaprendizado e experiéncia, transformando esses
conhecimentos em algo que possa ser transmitido (ensinado eaprendido).

Terra (2005) alega que para o conhecimento ser criado de maneira
sistematizada, toda a empresa, e principalmente a alta administracéo, precisa reconhecer e
desenvolver uma cultura inovadora. E a equipe responsével pela inovacdo precisa ser
motivada, resguardada, nutrida e provida com autonomia e recursos como tempo, pessoas,
tecnologia de informacéo ecapital.

A criacdo de conhecimento, para Nonaka e Takeuchi (1997), € um método de
interagdo entre 0s membros da organizacao, referente a experiéncia fisica, atentativa e erro
guanto a geracdo de modelos mentais e ao aprendizado comos outros. Esses autores
defendem que o conhecimento sé pode ser criado por individuos e que uma organizacdo
nao consegue criar conhecimentos sem esses individuos.

A criacdo do conhecimento pessoal pode ser motivada pela curiosidade, por
gquestdo de sobrevivéncia, competitividade levando a evolucdo do ser. J4 a criacdo do
conhecimento organizacional € motivada pela competicdo que leva a vantagem competitiva
(conquistar cliente, ganhar a concorréncia). Porém, algumas a¢Bes podem atrapalhar a
geracdo do conhecimento, por exemplo: falta de interesse e motivacao, falta de criatividade,
falta de humildade dos individuos, desconfianca entre os membros da equipe, dificuldade ou
falha na comunicacéo, modelos mentais deficientes, pessoas com pouco comprometimento,
obstaculos de natureza cultural, dentre outros.

O modelo de criacdo do conhecimento desenvolvido por Nonaka e Takeuchi
(1997), também conhecido como modelo SECI, possui duas dimensdes: epistemoldgica e
ontolégica. A dimensdo epistemoldgica baseia-se na diferenciacdo entre conhecimento

tacito e explicito, j& a dimensdo ontolégica tem como base o principio de que o
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conhecimento é criado por individuos e em outros niveis de entidades(individual, grupal,

organizacional e interorganozacional), conforme Figura 1:

FIGURAL - Dimensdes da criagdo do conhecimento

Dimensdo
Epistemologica
Conhecimento
Explicito
A

v
Conhecimento

Tacito » N 2 o
» Dimensio Ontologica

Individuo Grupo Organizagao Interorganizacao

— Nivel do Conhecimento _—

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62).

O conhecimento tacito estd ligado aoaspecto individual de cada pessoa,
subjetivo e especifico ao contexto, dificil de ser formulado e comunicado e possui elementos
da experiéncia pratica dos individuos proveniente do seu envolvimento com o mundo,
agregando uma perspectiva pratica quando os individuos interagem na criacdo de sua
realidade. Alguns tipos de conhecimentos técitos: conclusdes, palpites (insights), intuicdo,

ideias, crencas e valores, imagens e simbolos, experiéncias, talento, competéncia adquirida.

Para Choo (2003, p.189) o conhecimento tacito é vital para a organizagdo
porque as empresas sO podem aprender einovar estimulando de algum
modo o conhecimento tacito de seus membros... apenas osseres humanos,
levados pelo tacito know-how, tém essa capacidade (de gerar
novoconhecimento).

J& o conhecimento explicito relaciona-se a um conhecimento formal, codificado,
gue pode ser transmitido de maneira sistemética e independente da circunstancia. O
conhecimento explicito pode ser descrito como: articulavel, passivel de aprendizagem,
observavel na pratica, simples e documentavel.

Todavia, segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.66) o conhecimento tacito pode

ser ensinado e compartilhado através de exemplos e, apesar de ndo ser expresso por
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completo em palavras e simbolos, pode ser sugerido ou revelado por meio de analogias,
metéforas, modelos e pelo compartiihamento de histérias. O conhecimento tacito possui
duas dimensdes: a técnica e a cognitiva. A dimenséo técnica diz respeito ao conhecimento
pratico, o know-how, técnicas e habilidades, o conhecimento de saber fazer uma tarefa. J4 a
dimensdo cognitiva consiste em “esquemas, modelos mentais, paradigmas, crencas e
percepc¢des que ajudam os individuos a refletirem e definirem sua imagem da realidade”.

A geracdo de conhecimento na organizacdo se d& pela conversao do
conhecimento tacito (pessoal, subjetivo e de dificiltransmissdo) em explicito (formal,
registrado em expressfes matematicas,especificacdes, manuais, etc.). “Ter uminsight ou
palpite altamente pessoal tempouco valor para a empresa, a hao ser que o individuo possa
converté-lo emconhecimento explicito, permitindo assim que ele seja compartilhado com
outrosindividuos na empresa” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 11).

Continuando nessa mesma perspectiva Nonaka e Takeuchi (1997) defendem a
ideia de que para a organizacao criar conhecimento ela deve apoiar os individuos criativos
ou lhes proporcionar contextos que tornem possivel essa criagdo. A criacdo do
conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que dissemina para a
empresa como um todo o conhecimento criado pelos individuos, incutindo-o como parte do
sistema de conhecimentos da organizacgao.

Terra (2005) corrobora esse entendimento afirmando que com o
desenvolvimento acelerado das tecnologias de informacéo e a diminuicdo das distancias,
advindo da internet, a busca e a difusdo do conhecimento nas empresas se tornaram mais
faceis. O conhecimento pode ser adquirido e transmitido com a mesma velocidade da
internet, basta que seja propiciado um ambiente estimulador, em que todos se sintam
motivados a aprender e a multiplicar seu conhecimento com a mesma intensidade. O
conhecimento adquirido deve ser convertido em qualidade, solugbes inovadoras,
produtividade, vantagem, para assim se constituir em um diferencial competitivo sustentavel.

Drucker (1994, p. 24 e 42) destaca a relevancia do conhecimento tacito quando
menciona que uma habilidade “[...] ndo poderia ser explicada por meio de palavras, faladas
ou escritas. SO poderia ser demonstrada”, e assim sendo, “a Unica maneira de aprender
uma habilidade seria por meio do aprendizado e da experiéncia”. Ele acredita que métodos
cientificos e quantitativos podem converter “experiéncias e habilidades em algo que pode
ser ensinado e aprendido”. Porém, ele ndo aborda a questdo de que para haver a conversao
e o compartilihamento de conhecimento entre as pessoas seja necessaria a interacéo
humana.

Nonaka e Takeuchi (1997) salientam que as experiéncias adquiridas na

realizacdo deatividades juntamente com aspectos particulares de cada individuo, como
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suaspercepcdes pessoais da realidade, conhecimento tacito, emoc¢des e insightstem papel
crucial no processo de criagdo de conhecimento. Eles afirmam, ainda, que o processo de
criagdo de conhecimentos inicia-se com o conhecimento técito individual, que € diversas
vezes subutilizado nas organizacdes. Porém, quando ele é formalizado sistematicamente e
compartilhado, torna-se fonte imprescindivel de inovagéo.

Terra (2005) acredita que o recurso conhecimento precisa ser permanentemente
retroalimentado, recriado, renovado e reinventado, sendo, 0s concorrentes mais inovadores,
criativos e eficientes ocupardo rapidamente posicdes de destaque no mercado, pois
possuirdo vantagens competitivas adquiridas por meio da inovacao.

A conversdo do conhecimento organizacional depende, em grande medida, do
contato humano, do conhecimento tacito, da cooperacdo, da explicitacdo de modelos
mentais, da diversidade de opinides e do pensamento sistémico. A criacdo de conhecimento
torna-se um processo inerente a gestdo, com isso, 0 objetivo fundamental perseguido pelas
empresas competitivas € a implantacdo de mecanismos para gerir, reter e disseminar o
conhecimento produzido.

A producdo de novos conhecimentos pela empresa passa pela converséo
deconhecimentos tacitos (baseados em experiéncias pessoais, know-how, motivagdes,
insights e visdes de mundo) em conhecimentos explicitos (codificados em manuais,
férmulas, procedimentos), capazes de serem reutilizados pela organizagdo de maneira
estratégica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A organizacéo criadora de conhecimento deve criar um ambiente propicio a essa
conversdo, o qual permita erros, conceda espaco para pensar, elimine quaisquer tabus
sobre pensar, elogie a inovacdo, promova uma comunicacdo intensiva, envolva clientes
importantes e disponibilize tecnologias para apoiar esse processo.

O principio da criagdo do conhecimento organizacional é a conversao
doconhecimento tacito em explicito e a conversdo do conhecimento explicito e tacito. Dessa
forma, para tornar-se uma empresa geradorade conhecimento a organizacdo deve
completar o que Nonaka e Takeuchi (1997) definem como “a espiral do conhecimento”. Essa
espiral do conhecimento é o resultado da dindmica interacdo entre os conhecimentos tacitos
e explicitos.

E sabido sobre a importancia do conhecimento na gest&o, porém sabe-se pouco
sobre as formas de criacdo desse conhecimento e da administracdo desse processo de
conversao. Dada as consideracoes dos autores Nonaka e Takeuchi (1997), Drucker (1994),
Choo (2003) e Terra (2005) quanto a questdo da criagcdo de conhecimento estar no nivel
individual, e que compete as empresas a criagdo de contextos e condi¢desfacilitadoras para

a geracgdo, o registro e a disseminacdo desse conhecimento e, com isso, a construcao de
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um conhecimento organizacional sistematizado, a préxima secdo deste trabalho tera como

foco o modelo de conversdo do conhecimento desenvolvido por Nonaka e Takeuchi.

2.3.1 Os quatro processos de conversédo do conhecime  nto

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), quando as organiza¢des inovam, elas
nao sé processam informacfes, de fora pra dentro, a fim de sanar os problemas
existentes e se adaptando ao ambiente que estd em constante transformacdo, como
também geram novos conhecimentos e informacbes, de dentro para fora, com o
objetivo de redefinir problemas e soluc@es, recriando seu meio.

Tanto a informacdo quanto o conhecimento sdo particulares e correlatos a
circunstancia, pois dependem da situacdo em que sdo criados e da interacdo social
entre as pessoas. Grande parte dos nossos conhecimentos é fruto de nosso esforco
espontaneo de lidar com o mundo.

De acordo com Alvarenga Neto (2008), os processos de conversdo do
conhecimento sd8o componentes essenciais para a criagdo do conhecimento nas
organizacdes, que se origina da interacdo dindmica e continua entre os conhecimentos
tacito e explicito, em momentos distintos, e a partir dessa interagédo surge a inovacao.

De acordo com o modelo SECI de criagdo do conhecimento cunhado por
Nonaka e Takeuchi existem quatro modos diferentes pelo qual se desenvolve e
transfere o conhecimento, também conhecido como os 4 modos de conversdao do
conhecimento. S&o eles: de conhecimento tacito em conhecimento téacito
(socializacao), de conhecimento tacito em conhecimento explicito que € denominado
(externalizacao), de conhecimento explicito em conhecimento explicito (combinacao) e
de conhecimento explicito para conhecimento tacito (internalizacao).

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que esses guatro modos (socializacao,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo) compdem o principio do processo de
criacdo do conhecimento como um todo. Esses modos sdo o que o individuo vivencia e
sao também o0s meios pelos quais o conhecimento individual é combinado e
disseminado na organizacao.

Santos (2003) reforca a ideia acima quando afirma que o conhecimento
sempre comega com um individuo e que as relagdes que um individuo tem com outro
estimulam a troca de conhecimento tacito, como um know-how ou uma crenca.

No entanto, para viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o

conhecimento tacito acumulado pelos individuos precisa ser socializado com o0s outros
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membros da organizagdo e combinado com outros tipos de conhecimento e modos de
converséo, para assim ser ampliado para toda a empresa.

Para Stewart (2002), no processo SECI, o conhecimento técito torna-se explicito
quando o individuo externaliza o que sabe, e em seguida, o conhecimento explicito
converte-se em tacito novamente ao ser internalizado pelo individuo. O conhecimento €
socializado quando alguém compartiiha com o outro de maneira tacita (por meio da
observacéo e repeticédo) aquilo que sabe.

A socializacdo, que é a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
tacito, por meio do compartilhamento, liga-se as teorias dos processos de grupo e a
cultura organizacional. A externalizacdo, conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, provocado pelo dialogo ou reflexdo coletiva, por meio do
emprego de metafora e analogia. Ja a combinacdo, que é a sistematizacdo de
conhecimentos explicitos, por meio da conjuncdo do conhecimento recém-criado e do
conhecimento ja existente, tem suas raizes no processamento das informacdes. E a
internalizacdo, que é a conversdo do conhecimento explicito em tacito, por meio do
“aprender fazendo”, esta intimamente relacionada com o aprendizado organizacional. A

figura a seguir retrata esses modos:

FIGURA 2- Quatro modos de conversédo do conhecimento

Conhecimento tacite PARA Conhecimento explicito

Conhecimento SOCIALIZACAD EXTERNALIZACAO
tacito

DE

Conhecimento | \TerNALIZAGAO COMBINACAO

explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69)
Nonaka e Takeuchi (1997) definiram os quatro modos de conversao:
1. Socializagdo : processo de compartihamento de experiéncias e, por

conseguinte, da criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou

habilidades técnicas compartilhadas. Pode ser adquirido por meio da
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observacdo, imitacdo, pratica e treinamento pratico. A aquisicdo do
conhecimento tacito origina-se da experiéncia. Sendo assim, a socializagéo
pode ser entendida como compartilhamento e criagdo do conhecimento tacito

através de experiéncias diretas.

Externalizacdo : procedimento de transformacdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. E a chave para a criacdo do conhecimento e é um
processo de criacdo perfeito, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do
conhecimento tacito, expresso em forma de metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses ou modelos que estimulam a reflexdo e interacdo entre individuos

através do diadlogo ou da reflexao coletiva.

Combinagdo : estruturacdo e organizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, ou seja, sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a
informacdo. Esse processo envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de
conhecimentos explicitos. O arranjo das informacdes existentes através da
classificacdo, organizacdo, estruturacdo, acréscimo, combinagcdo e
categorizagdo do conhecimento explicito pode levar a novos conhecimentos. As
pessoas trocam e combinam conhecimentos por meio de documentos, reunides,

conversas ao telefone ou redes de comunicagdo computadorizadas.

Internalizacdo : é o0 processo para integrar o conhecimento explicito ao
conhecimento tacito. Esta intimamente relacionado ao “aprender fazendo”, ou
seja, é aprender e adquirir novo conhecimento tcito na pratica. Quando as
vivéncias e experiéncias, sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico
compartilhado, sdo internalizadas (guardadas pra si) nas bases do

conhecimento tacito dos individuos tornam-se ativos valiosos.

Para que o conhecimento explicito se torne tacito, é necesséaria a
verbalizagcéo e diagramac¢éo do conhecimento sob a forma de documentos,
manuais ou histérias orais. A documentagdo ajuda os individuos a
internalizarem suas experiéncias, aumentando assim seu conhecimento
tacito. Além disso, documentos ou manuais facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar
indiretamente as experiéncias dos outros (ou seja, "reexperimenta-las").
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 78).
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Ainda, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a espiral surge quando a
interacdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito expande-se de modo
dindmico de um nivel ontoldgico inferior até niveis mais altos. Essa espiral mostra que o
conhecimento tacito deve ser compartilhado, transformado em explicito, combinado com
outros conhecimentos existentes que ja estédo explicitados e internalizados pelos individuos,
para assim formular uma nova concepcdo e tornar-se parte da base de conhecimento de
cada membro dentro da organizacdo. A espiral do conhecimento comega novamente depois
de ter sido completada, ou seja, passado por esses 4 processos, porém em niveis cada vez
mais elevados, ampliando assim a aplicacdo do conhecimento em outras esferas da

organizacao.

FIGURA 3 - Espiral do Conhecimento

(conteudos do conhecimento nos quatro modos)

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

{Socializacaon) (Externalizacan)
Conhecimentn|  conhecimente Cenhecimente
tacito Compartilhado Conceitual

s [ (A
>/

Cnnheqimentn (Internalizacio) (Combinacio)
Explicito . .
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997; p. 80-81)

Conteudo do conhecimento criado pelos quatro modos:

Socializacéo : gera conhecimento compartilhado, por meio da criacdo de um

campo de interacgao;

Externalizacdo : gera conhecimento conceitual, através do dialogo ou da

reflexdo coletiva com a ajuda da metafora e da analogia;

Combinacdo : gera conhecimento sistémico, por meio da associacdo de

conhecimentos explicitos (criados e existentes);
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Internalizacéo : gera conhecimento operacional, através do aprender fazendo.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008) cada modo de conversdo do
conhecimento envolve uma combinacdo diferente das entidades de criagdo do

conhecimento, conforme a seguir:

» Socializagao: individuo para individuo;
« Externalizacao: individuo para grupo;
e Combinacdo: grupo para organizagao;

« Internalizacdo: organizacao para individuo

Assim, a criagdo do conhecimento organizacional € um processo em espiral,
gue tem inicio no nivel individual e vai se ampliando para as comunidades de interacéo
(setores, departamentos, organizagdo, interorganizacdo). Para que esse conhecimento
organizacional seja gerado torna-se indispensavel a socializagdo do conhecimentode modo
gerenciado para que se possa ter continuidade e inovacdo no processo de criacdo do
conhecimento organizacional. E para isso ocorra, é necessario oferecer um contexto
apropriado que facilite as atividades em grupo, a criacdo e 0 armazenamento do
conhecimento dos individuos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Por isso, as empresas tém que
oferecer algumas condi¢cdes favoradveis a conversdo do conhecimento e tornar o
conhecimento individual disponivel para os outros. Na proxima se¢do veremos quais as

condicBes sdo necessarias para a promocao da espiral do conhecimento organizacional.

2.3.2 Condic¢bes necessarias a conversao do conhecim  ento

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) para a formacgdo da espiral do
conhecimento, constituida pelos 4 processos de conversdo do conhecimento, é necessario
um contexto apropriado que facilite as atividades em grupo, a criagdo e o acumulo de
conhecimento em nivel individual. Para isso, eles evidenciam 5 condi¢gBes necessarias, em
nivel organizacional, ou seja, 5 condi¢cdes que a organizagdo deve proporcionar para que
seja promovida a espiral do conhecimento e, consequentemente, a criacdo do
conhecimento: 1) intencdo; 2) autonomia; 3) flutuacdo e caos criativo; 4) redundancia e; 5)
variedade de requisitos.

Nonaka e Takeuchi (1997) definem as 5 condi¢cbes capacitadoras da criacdo do

conhecimento organizacional:
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. Intencéo: a inten¢do organizacional € definida como “a aspiracdo de uma organizacdo as
suas metas” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.83). E a deliberacdo da alta direcdo da
empresa sobre o que deve ser desenvolvido e como operacionaliza-lo, juntamente com o
comprometimento dos seus empregados. E o desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. Outra
particularidade da intencdo é a sua temporalidade, como enfatizam Nonaka e Takeuchi
(1997, p.140): “a atualizacdo continua da intencdo ou dos valores organizacionais é
importante, pois 0 novo conhecimento precisa ser constantemente justificado com base

na dltima intencao”.

. Autonomia: capacidade dos integrantes da organizacdo transitar com uma relativa
liberdade conforme as circunstancias, permitindo o surgimento de oportunidades para
criar novos conhecimentos. A autonomia amplia a possibilidade dos individuos se auto-
motivarem para criar novo conhecimento, ideias originais que serdo difundidas dentro da

equipe transformando-as em ideias organizacionais.

. Flutuacdo e o caos criativo: fendmenos que estimulam uma intensa interagdo entre o
ambiente interno e o ambiente externo, possibilitando que as organiza¢cbes tomem uma
atitude aberta em relagcdo aos sinais ambientais, podendo explorar a ambiguidade, a
redundancia ou os ruidos desses sinais para aperfeicoar seu proprio sistema de
conhecimento. O caos criativo tira o individuo do seu estado de conforto, provocado por

uma crise, e estimula a reflexdo e a criacdo de novos conceitos e teorias.

. Redundéncia: ideia de paradoxo entre eficiéncia e criatividade. De forma operacional
pode ser feita por “sobreposicdo” intencional de informagbes sobre as atividades da
empresa como um todo ou por “rodizio estratégico”. Esse rodizio ajuda os membros da
organizacdo a compreenderem a empresa de varias perspectivas, permitindo o
compartilhamento de conhecimento tacito entre os individuos, acelerando o processo de

criacdo do conhecimento.

. Variedade de requisitos: a empresa deve apresentar uma diversidade interna que
corresponda a variedade e a complexidade do ambiente para possibilitar que ela encare
os desafios impostos pelo ambiente. A diversidade interna de uma organizacédo € o
melhor mecanismo para se enfrentar e se beneficiar do complexo e dindmico ambiente
externo. Para que a organizacdo potencialize essa variedade de requisitos, todos 0s seus
membros devem ter acesso rapido a mais vasta gama de informacdes necessarias,

utilizando 0 menor numero possivel de etapas para alcanca-las.
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O sucesso organizacional origina-se da habilidade e eficiéncia em inovar de
forma continua, ou seja, da capacidade da empresa em criar o novo conhecimento, difundi-
lo organizacionalmente e incorpord-lo a produtos, servigos e sistemas, mas para isso a
empresa deve propiciar condicbes que tornem capaz essa conversdo do conhecimento.
Nonaka e Takeuchi (1997) ainda salientam que a criacdo de conhecimento pela empresa

passa por cinco fases que serdo tratadas na préxima sesséo deste trabalho.

2.3.3 As cinco fases do processo de criacdo do conh  ecimento organizacional

O modelo de criacdo de conhecimento organizacional elaborado por Nonaka e
Takeuchi (Modelo SECI) é constituido por 4 processos de conversdo do conhecimento e por
5 condicbes capacitadoras necessarias, em nivel organizacional, que a empresa deve
proporcionar para que seja promovida a espiral do conhecimento e, consequentemente, a
criacdo do conhecimento organizacional. Esse processo de conversdo do conhecimento,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997) envolve cinco fases principais: a) compartilhamento de
conhecimento tacito (socializacao); b) criacdo de conceitos (externaliza¢do); c) justificacéo
de conceitos; d) criacdo de arquétipo (combinacao); e) difuséo interativa do conhecimento

(internalizacéo).

1) Compartiihamento do conhecimento t4cito: para conseguir compartilhar esse
conhecimento, é preciso de um “campo” onde os individuos possam interagir uns com 0s
outros por meio de didlogos pessoais, compartilhar experiéncias e alinhar seus padrdes
intelectuais. O compartilhamento do conhecimento tacito assemelha-se, de maneira
préxima, ao método de socializacdo, quando os individuos disseminam o conhecimento

interno inexplorado que possuem por toda a empresa.

2) Criacao de conceitos: um modelo mental quando compartilhado, em um ambiente de
interacdo sob a forma de reflexdo coletiva, leva a geracdo de conceitos explicitos. Nessa

segunda fase, o conhecimento tacito disseminado é transformado em conhecimento

explicito, na forma de um novo conceito, num processo equivalente a externalizacao.

3) Justificagdo dos conceitos: na terceira fase do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), o
novo conceito precisa ser argumentado, e é quando a empresa decide se vale realmente

empreender 0 novo conceito, ou seja, € necessario determinar se 0s conceitos criados na
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fase anterior atendem verdadeiramente as necessidades da empresa e da sociedade de

forma mais abrangente.

4) Construcdo de um arquétipo: se a decisdo da fase anterior for a de prosseguir, o conceito
deve ser transformado em algo palpavel ou concreto, um arquétipo, que pode assumir a
forma de um prot6tipo ou modelo, no caso de um produto, ou a descrigdo de um novo
servico, um sistema inovador ou melhoria em um processo, no caso de um servico ou uma
inovacao. Nos dois casos, 0 arquétipo é construido combinando-se conhecimento explicito
recentemente criado e o conhecimento explicito j4 existente, equivalendo ao processo de

combinacéo.

5) Difus@o interativa do conhecimento: por ultimo, o conhecimento deve ser compartilhado
entre os membros da empresa e até com componentes externos, como por exemplo:
clientes, parceiros, fornecedores, concorrentes e outras organizacdes externas a empresa
por meio da interacdo dindmica. A conversdo e criacdo do conhecimento propostas devem
ser compreendidas como um processo permanente que Se renova constantemente

proporcionando sustentabilidade de longo prazo a empresa.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) para que possam ocorrer as cinco
fases da construcdo do conhecimento organizacional, é necesséaria a existéncia de um
contexto apropriado que facilite as atividades de grupo e o acumulo de conhecimento
individual, e esse modelo de criagdo do conhecimento é possibilitado por condi¢cdes
capacitadoras da criacdo do conhecimento organizacional, anteriormente citadas (intencéo,
autonomia, flutuacdo e caos criativo, redundancia e variedade de requisitos). Além disso,
vale ressaltar que uma organizacdo criadora de conhecimento ndo atua em um sistema
fechado, pelo contrario, ela atua em um sistema aberto onde existe uma troca continua de

conhecimento com o ambiente externo e uma renovacéo permanente do conhecimento.
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3 A CPA DE UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR PRIVA DA

O foco deste estudo é a conversao do conhecimento na Comissdo Permanente
de Avaliacdo (CPA) de uma instituicdo de ensino superior privada, localizada na cidade de
Belo Horizonte, Minas Gerais.

A Comissao Permanente de Avaliacdo (CPA) é o 6rgao responsavel por formular
e propor as politicas e diretrizes do processo avaliativo, nos termos da legislacdo, para a
aprovacdo do Conselho Universitario, bem como sistematizar, coordenar e executar 0s
processos de avaliacdo internos da instituicdo, conforme a Lei 10.861/2004 que instituiu o
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior — SINAES, que em seu artigo 11,

preveé:

Art. 11. Cada instituicdo de ensino superior, publica ou privada, constituira
Comissao Prépria de Avaliacdo - CPA, no prazo de 60 (sessenta) dias, a
contar da publicacdo desta Lei, com as atribuicdes de conducdo dos
processos de avaliacdo internos da instituicdo, de sistematizacdo e de
prestacdo das informacgdes solicitadas pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), obedecidas as seguintes
diretrizes:

| - constituicao por ato do dirigente maximo da instituicdo de ensino superior,
ou por previsdo no seu proprio estatuto ou regimento, assegurada a
participagdo de todos os segmentos da comunidade universitaria e da
sociedade civil organizada, e vedada a composi¢do que privilegie a maioria
absoluta de um dos segmentos;

Il - atuacao autbnoma em relacéo a conselhos e demais érgaos colegiados
existentes na instituicdo de educacao superior (BRASIL, 2004).

Como instrumento vinculado ao Ministério da Educacdo, através Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — Inep, a CPA é o 6rgao
responsavel pela autoavaliacdo institucional, pelo acompanhamento dos cursos na IES e
pela avaliacdo docente em atendimento ao Estatuto da Carreira Docente (2012).

O papel da comissdo permanente de avaliagdo de uma IES é avaliar os
processos dessa instituicdo, fornecendo a avaliagédo requisitada pelo MEC com o suporte da
devida documentagdo. Em seguida, o MEC recomenda que a CPA sugira mudancas e
planos de acdes para a melhoria dos processos da IES.

O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES) prevé que a
avaliacao seja feita em varios niveis e em modalidades distintas, cujos instrumentos séo
aplicados em momentos diversos:

a) Avaliacdo das Instituicbes de Educacgdo Superior (Av  alies) — é o centro de
referéncia e articulacdo do sistema de avaliacdo que se desenvolve em duas etapas

principais:



26

» Autoavaliagdo - coordenada pela Comissao Propria de Avaliacdo (CPA) de
cada IES;

» Avaliacdo externa — realizada por comissdes designadas pelo Inep,
segundo diretrizes estabelecidas pela Comissdo Nacional de Avaliagdo da

Educacéo Superior — Conaes.

b) Avaliacdo dos Cursos de Graduacgédo (ACG) - avalia os cursos de graduacao por
meio de instrumentos e procedimentos que incluem visitas in loco de comissfes
externas. A periodicidade desta avaliagdo depende diretamente do processo de

reconhecimento e renovacao de reconhecimento a que 0s cursos estao sujeitos.

c) Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes  (Exame Nacional de Avaliagéo de
Desempenho dos Estudantes — Enade) — aplica-se aos estudantes do final do primeiro
e do ultimo ano do curso, estando prevista a utilizacdo de procedimentos amostrais.
Anualmente, o Ministro da Educacdo, com base em indicacdo da Conaes, definira a

relacdo de cursos que participardo do Exame. (BRASIL, 2004, p.7).

O processo de avaliacdo institucional demanda o envolvimento de um conjunto
de atores de forma coesa, para que possa atender seu propésito: gerar indicadores que
possam ser utilizados em processos de tomada de decisdes nas esferas superiores da IES.

Um processo de avaliacdo das atividades institucionais constitui-se na tarefa de
recuperar todas as informac¢des produzidas ao longo de um periodo, organizar essas
informacdes de tal modo que seja possivel gerar produtos informacionais que permitam a
elaboracéo de andlises detalhadas das atividades realizadas. Com base nestes produtos e
nestas andlises, a instituicAo tem a disposicdo um material que lhe permite gerar
conhecimento por meio de diversos usos: rever processos, criar processos, realinhar
estratégias, definir estratégia, planejar o futuro, ou seja, a CPA por meio da avaliacdo
(institucional, docente e acompanhamento dos cursos da IES) deve ser um instrumento
estratégico na definicdo de a¢Bes de melhoria continua.

Segundo o Regimento da CPA (2006), cabe a este 6rgao: aprovar as politicas e
as diretrizes para a avaliacdo interna da Instituicdo; apreciar e aprovar 0s processos de
avaliacdo interna; prestar as informacdes solicitadas pelo INEP; avaliar as dinamicas,
procedimentos e mecanismos internos de avaliagdo j& existentes na Instituicdo para
subsidiar 0s novos procedimentos; acompanhar permanentemente o Plano de
Desenvolvimento Institucional e o Projeto Pedagogico da Instituicdo e apresentar sugestoes;

articular-se com as Comissdes Permanentes de Avaliacdo de outras Instituicbes de Ensino
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Superior e com a Comissao Nacional de Avaliacdo da Educacgéo Superior e outras agéncias
governamentais; informar suas atividades ao Conselho Universitario, mediante a
apresentacdo de relatérios, pareceres e recomendacdes;, fomentar a producdo e
socializacdo do conhecimento na area de avaliagdo; disseminar, permanentemente,
informacdes sobre avaliacéo.

A medida que as informagbes tornam-se significativas para os individuos e
adquirem relevancia para a realiza¢do das suas agfes e para a solu¢do de problemas, elas
tornam-se fontes de geracdo de conhecimento, e como isso, podem ser criadas as
estratégias de acdes que garantam a vantagem competitiva da organizacdo. A CPA é um
orgao produtor de informacBes e conhecimentos dentro da IES e pode ser considerado de
grande relevancia para subsidiar a criacdo de vantagem competitiva e na sustentabilidade
da instituicdo nesse mercado que estd em pleno desenvolvimento e cada vez mais
competitivo.

Com a finalidade de impulsionar um processo de auto-reflexdo da Instituicao,
visando a garantia da qualidade de sua acdo em consonancia com 0Ss seus proprios
objetivos, torna-se imprescindivel repensar os modos de atuacdo de acordo com 0s
resultados obtidos da avaliacdo, a fim de alinhar de forma harménica a Universidade com o
momento historico.

A CPA, por meio da realizacdo da autoavaliacdo e da avaliagdo docente,
identifica as condi¢cbes do ensino, da pesquisa, da extensdo e da gestdo, salientando suas
competéncias e habilidades e monitorando suas vulnerabilidades. Os resultados desses
processos, consolidados em relatérios, representam importante subsidio para que a
instituicho trace e execute acOes para corrigir as vulnerabilidades e aprimorar as
competéncias e habilidades identificadas, com o objetivo da melhoria continuada da
qualidade do ensino, pesquisa e extensao.

Assim, o processo avaliativo que a CPA executa ajuda a ampliar o dialogo entre
os individuos da Instituicdo com a sociedade, para torna-la cada vez mais coerente com as

necessidades da comunidade académica e da sociedade.
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4 METODOLOGIA

A metodologia € o artificio e 0o procedimento adotado para desenvolver uma
pesquisa. Nesta fase do estudo séo delineados o tipo de pesquisa a ser desempenhada, a
técnica de pesquisa utilizada, os métodos que serdo empregados para a concretizacdo da
pesquisa empirica, a forma como os dados serdo coletados e outras informacfes que
possam atribuir carater cientifico ao estudo (BERTUCCI, 2008).

Para desenvolver uma pesquisa devem-se identificar os problemas e elaborar
respostas para esclarecé-los e satisfazé-los. E para se chegar as respostas é necessario
estabelecer a metodologia de pesquisa que é a forma ou o caminho para se chegar ao
objetivo proposto. E cabe ao pesquisador eleger a metodologia mais pertinente para
elaboracgéo do trabalho.

Nesse trabalho foi pesquisada a forma como ocorre a conversdao do
conhecimento dentro da CPA de uma IES privada. Buscou-se analisar o processo de
conversdo do conhecimento, verificando a forma como as pessoas trocam conhecimento
entre elas, se h& condi¢cdes capacitadoras dentro desse setor e como o conhecimento

gerado é transformado e registrado.

4.1 Tipo de pesquisa

O tipo de pesquisa que foi utilizado neste estudo foi o Descritivo, cuja principal
caracteristica é descrever uma determinada situacdo. De acordo com Cervo, Bervian e Silva
(2007) a pesquisa descritiva examina, investiga, registra, analisa dados, fatos ou fenbmenos
(variaveis) sem altera-los. Em resumo, a pesquisa descritiva, em suas diversas formas,
trabalha sobre informagdes ou ocorréncias concretas coletadas da propria realidade.

Segundo Gil (2011), as pesquisas deste tipo tém como proposito fundamental a
caracterizacdo de determinada populacdo, fenbmeno ou fato e fazer relagcdes entre suas
variaveis. Sua particularidade mais significativa é a utilizacdo de técnicas padronizadas de
coleta de dados. Esse tipo de pesquisa tem como intuito estudar caracteristicas de um povo,
a histéria e até mesmo sentimentos proprios de cada individuo. S&o incluidas neste grupo
as pesquisas que tém por objetivo levantar opinides, atitudes e crengas de uma populacao.
Bertucci (2008) acrescenta que pesquisas descritivas explanam ou caracterizam uma
situacao e tém como finalidade essencial estabelecer relagdes entre as varidveis analisadas
e levantar suposi¢cdes ou possibilidades para explicar essas relagbes. Portanto, pesquisas

gque delineiam e avaliam diversos acontecimentos, condutas organizacionais, pesquisas de
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mercado, dentre outras representam exemplos em que se pode utilizar o tipo descritivo de
pesquisa.

Com isso, recorreu-se a metodologia do tipo descritiva para alcancar o objetivo
proposto neste trabalho que é analisar o processo de conversdo do conhecimento na
Comissdo Permanente de Avaliacdo (CPA) de uma Instituicdo de Ensino Superior Privada,
verificando a forma como as pessoas, na CPA, trocam conhecimento entre elas. O estudo
em questdo se caracteriza do tipo descritivo, pois tem como foco a caracterizacdo e

descricdo de uma determinada situacéo que acontece em um setor de uma instituicdo.

4.2 Técnica de pesquisa

Com base nos objetivos propostos para este estudo, a técnica de pesquisa
escolhida para a execuc¢éo do trabalho foi o Estudo de Caso, que segundo Cervo, Bervian e
Silva (2007) é a pesquisa sobre determinado sujeito, familia, grupo ou comunidade que seja
significativo de seu universo para explorar e examinar aspectos variados a seu respeito, ou
seja, 0 estudo de caso trata-se de uma abordagem metodologica de investigacéo
especialmente adequada quando procuramos compreender, analisar, explorar ou descrever
acontecimentos ou grupo de pessoas e hos quais estdo envolvidos diversos fatores.

De acordo com Bertucci (2008) se caracteriza como uma técnica cujo objeto é
uma unidade que se avalia profundamente, com informac8es detalhadas e numerosas, ou
visa ao exame detalhado de um ambiente e que procura responder como e por que
determinada situacdo ocorre. A autora ainda aponta como vantagens dessa técnica a
flexibilidade no planejamento e a possibilidade de realizar o estudo empirico em uma Unica
ou em um pequeno himero de empresas.Vale ressaltar que o estudo de caso ndo permite
generalizar os resultados obtidos.

Sendo assim, o estudo de caso € a técnica mais adequada para esta pesquisa,
uma vez foi feito um estudo aprofundado com informagdes detalhadas de um determinado
setor de uma IES Privada com o objetivo de estudar as suas especificidades, ou seja,
examinar aspectos variados para tentar compreender e analisar o processo de conversdo do
conhecimento que acontece na CPA de uma IES, para assim, verificar a forma como as

pessoas deste setor trocam conhecimento ente elas.

4.3 Instrumentos de coleta de dados

Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007), a coleta de dados é uma tarefa muito

importante da pesquisa, em especial a descritiva, e que envolve diversos passos, como a
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definicio da populacdo, a elaboracdo do instrumento de coleta de dados e o
estabelecimento dos procedimentos de coleta de dados. Para coletar os dados desta
pesquisa foi utilizada como instrumento de coleta de dados a entrevista, que segundo
Bertucci (2008, p.63) “... consiste em uma indagacao direta com o objetivo de conhecer a
perspectiva do entrevistado sobre um ou diversos assuntos”.

Foram realizadas entrevistas individuais em profundidade semi-estruturadas por
meio de um roteiro de entrevista basico. Segundo Bertucci (2008, 63) “na entrevista semi-
estruturada o pesquisador possui flexibilidade para introduzir, alterar ou eliminar questdes
de acordo com as necessidades da pesquisa, identificadas ao longo da entrevista”.

A entrevista semi-estruturada propicia uma investigagdo mais detalhada do
assunto estudado, garantindo mais informacfes ao entrevistador, além de permitir ao
mesmo uma maior liberdade para adaptar cada entrevista a situacdo e personalidade do
entrevistado. Ainda de acordo a autora, a maior vantagem desse instrumento de coleta de
dados € a flexibilidade, pois permite que novas indaga¢fes sejam introduzidas, davidas
esclarecidas e novos fatos incorporados ao roteiro original.

De acordo com a literatura consultada e com o trabalho em questdo o
instrumento de coleta de dados mais apropriado € a entrevista, pois se trata de um estudo
qualitativo em que a opinido e a visdo individuais sdo mais importantes que resultados
estatisticos.

Assim sendo, as entrevistas individuais em profundidade foram realizadas pela
prépria pesquisadora na primeira quinzena do més de maio de 2015, sendo que cada
participante foi entrevistado separadamente e as entrevistas foram gravadas para posterior

transcricdo e andlise. O tempo médio de duracéo de cada entrevista foi de 21 minutos.

4.4 Unidade de analise

Com o objetivo de estudar o processo de conversdo do conhecimento em um
setor especifico de uma Instituicdo de Ensino Superior Privada, teve-se como foco de
estudo a Comissdo Permanente de Avaliacdo (CPA) de uma IES localizada em Belo
Horizonte, Minas Gerais. A Comissdo Permanente de Avaliacdo (CPA) € o 0rgéo
responsavel por formular e propor as politicas e diretrizes do processo avaliativo, nos termos
da legislagdo, bem como sistematizar, coordenar e executar os processos de avaliacdo
internos da instituicdo.O papel da comissdo permanente de avaliagdo de uma IES € avaliar
0s processos dessa instituicao.

A CPA é um 6rgéo produtor de informacdes e conhecimentos dentro da IES e

pode ser considerado de grande relevancia para subsidiar a criacdo de vantagem
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competitiva e na sustentabilidade da instituicdo, uma vez que 0s resultados desses
processos avaliativos, consolidados em relatérios, representam importante subsidio para
gue a instituicao trace e execute a¢gbes com a finalidade da melhoria continua da qualidade
do ensino, pesquisa e extensao.

A CPA é composta pelos seguintes subsetores: Avaliagdo Docente, Avaliacdo
Institucional, Equipe de TI, Presidéncia e Comissdo de Assessoramento Técnico. Essa

divisdo foi feita para facilitar os processos, porém esses subsetores séo interdependentes.

4.5 Definicdo da amostra

A amostra deste trabalho foi selecionada de forma n&o probabilistica
porconveniéncia, ou seja, a entrevista € feita com quem for mais conveniente para o

pesquisador, escolha deliberada da amostra.

Constitui 0 menos rigoroso de todos os tipos de amostragem. Por isso
mesmo € destituida de qualquer rigor estatistico. O pesquisador seleciona
os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam, de alguma
forma, representar o universo (GIL, 2011, p.94).

A amostragem por conveniéncia utiliza respondentes convenientes ou acessiveis
ao pesquisador e pode representar um meio eficiente de se obter as informacdes
necessarias para a pesquisa. Este tipo de amostragem € recomendado para a pesquisa
descritiva para gerar ideias, intuicdes ou hipoteses. Além disso, o niUmero ndo precisa ser
volumoso, mas sim de acordo com a necessidade pertinente ao objetivo do trabalho, uma
vez que o numero ideal de entrevistas é aquele que permite ao pesquisador explorar o fato
sob varias dimensoes.

Para esta pesquisa, considerou-se como populacdo todas as pessoas que
trabalham na CPA e estdo envolvidas com os processos de avaliagcdo. A partir disso, por
meio da técnica ndo probabilistica por conveniéncia a amostra, ou seja, o publico-alvo da
pesquisa foi composto por 6 respondentes, sendo 3 funcionarios e 3 professores dos
seguintes subsetores: Avaliaco Institucional, Equipe de Tl e Comissdo de Assessoramento
Técnico.

A escolha deste publico justificou-se pelo fato de que se pdde ter uma visédo
geral do setor, uma vez que tivemos 2 respondentes de cada area do mesmo e, além disso,
como a pesquisadora trabalha neste setor ficou mais facil identificar as pessoas mais

indicadas para serem entrevistadas.
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FIGURA 4- Modelo de Pesquisa

Processo de Condig¢6es capacitadoras

converséo do para a criag&o do

conhecimento conhecimento Andlise
na CPA organizacional;

¢ Socializa¢édo * Intengdo * Forma como as pessoas, na
« Externalizagdo * Autonomia empresa, criam, adquirem e
L . o trocam informagdes e
« Combinagéo * Flutuacgao e caos criativo conhecimento entre elas.
« Internalizagéo * Redundancia « Como o conhecimento gerado
» Variedade de requisitos pelas pessoas permanece na
empresa.

Fonte: elaborado pela autora

4.6 Roteiro da entrevista

As entrevistas individuais em profundidade realizadas com os funcionérios e
professores da Comissdo Permanente de Avaliagdo de uma IES privada seguiram um
roteiro de perguntas semi-estruturado de forma a orientar o trabalho e atingir um objetivo
especifico. As perguntas foram rigorosas na profundidade para se ter maior qualidade das
respostas e para permitir que 0s entrevistados exponham suas opinides e atitudes.

O roteiro foi dividido da seguinte maneira: primeiramente, cada entrevistado foi
informado sobre o objetivo deste trabalho, que é analisar 0 processo de conversao do
conhecimento na Comissdo Permanente de Avaliacdo (CPA) de uma Instituicdo de Ensino
Superior Privada, ou seja, coletar informacdes sobre o processo de conversdo do
conhecimento na CPA para identificar a forma como as pessoas criam, adquirem e trocam
informacBes e conhecimento entre elas, além de verificar como o conhecimento gerado
pelas pessoas permanece na CPA.

Apbs a apresentacdo, foi feita uma pergunta introdutéria sobre o que cada
entrevistado entende por “conhecimento organizacional”. Por meio das perguntas 2, 3, 4, 5,
6 e 7 procurou-se identificar como o processo de criacdo do conhecimento organizacional
acontece dentro da CPA, onde foram feitas as seguintes perguntas referentes ao
compartiihamento do conhecimento tacito (socializacdo), a criacdo de conceitos

(externalizacéo), a justificacdo dos conceitos, a constru¢cdo de um arquétipo (combinagéo) e
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a difusdo interativa do conhecimento no setor de acordo com o modelo de Nonaka e
Takeuchi (1997):

2 - Para vocé, a geréncia do seu setor busca captar os conhecimentos e experiéncias de
cada servidor para constru¢cdo do conhecimento “do setor”, passivel de ser reutilizado por

outras pessoas? Se sim, como isso é feito?
3 - Contribuicdes para a melhoria do desempenho do setor sdo reconhecidas? Premiadas?

4 - Vocé tem o habito de registrar aspectos que acha interessantes e diferentes do habitual,
assim como boas solugBes encontradas por vocé em seu trabalho, para posterior
compartilhamento com demais colegas do seu setor? Como sdo feitos esses registros?
Vocé acredita que esses registros tem contribuido para a realizacdo do trabalho por outros

funcionarios ou outros setores da instituicao?

5 - Existem momentos (ou situagbes) em sua rotina de trabalho que permitem o
compartilhamento de experiéncias, modos de fazer (conhecimento tacito) com os demais
servidores da Divisao? Que momentos sao esses? Como se passa? Vocé encontra ajuda

com facilidade em seu ambiente de trabalho quando tem alguma dificuldade?

6 - Os funcionarios de sua organizacdo tém espaco para experimentar novas solucdes,
novas formas de fazer? Esse comportamento é incentivado e reconhecido? Os eventuais
erros ou fracassos sdo aceitos sem prejuizo do funcionario que tentou acertar? E o0s

sucessos, como sao recebidos?

7 - Vocé considera as reunifes do seu setor geralmente produtivas? Nas reunides, vocé tem
espacgo para expor o que sabe? E vocé aprende? Ao fim de treinamentos externos, ha
exposicao pelos participantes do que foi aprendido? Os memorandos, correspondéncias

internas séo facilmente recuperados?

Por ultimo, procurou-se identificar a existéncia, ou ndo, na CPA, das condi¢des
capacitadoras para a criagdo do conhecimento organizacional, ou seja: a intencdo, a
autonomia, a flutuacéo e caos criativo, a redundancia e a variedade de requisitos. O roteiro

utilizado nas entrevistas semi-estruturadas encontra-se no APENDICE deste trabalho.
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5 ANALISE E RESULTADOS OBTIDOS

Considerando o propésito deste trabalho que é analisar o processo de conversao
do conhecimento na Comissdo Permanente de Avaliagdo (CPA) de uma Instituicdo de
Ensino Superior Privada, verificando a forma como as pessoas trocam conhecimento entre
elas, foram entrevistados 3 funcionarios e 3 professores do quadro que compde a CPA,
totalizando 6 respondentes. Em relacdo a formacdo académica, 2 entrevistados sé&o
doutorandos, 2 sdo mestrandos e 2 especialistas. Quanto ao tempo de servico, 0s
entrevistados dividem-se em dois grupos: membros novatos com até dois anos de atuacdo
nesse setor (3 entrevistados) e membros mais experientes, que possuem mais de dois anos
no setor (3 entrevistados).

A primeira pergunta da entrevista tentou identificar qual o entendimento dos
entrevistados sobre “conhecimento organizacional”. Todos o0s seis respondentes tiveram
respostas muito semelhantes, por exemplo: “(...) € o conhecimento que é produzido no
espaco institucional. Eu acho que esse conhecimento ele (sic) é produzido em conjunto nas
relacdes interpessoais com a equipe de trabalho (...)” (entrevistado 3).

“E todo conhecimento que, ao longo do tempo, a organizacdo vai adquirindo por
meio das pessoas em cima dos processos que séo realizados.” (entrevistado 2).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional é o conjunto de
conhecimentos produzido pelos membros de uma organizagdo por meio de experiéncias,
ideias, manuais, normas e processos, capaz de se tornar um ativo intangivel quando
compartilhado, externalizado e combinado, podendo gerar novos produtos, servicos ou
processos. Relacionando esse conceito com as entrevistas, percebe-se que o entendimento
dos entrevistados converge com as ideias dos autores. Para o0s respondentes o
conhecimento organizacional € algo que pode ser transmitido e construido pela interacdo
das pessoas, ou seja, corresponde a soma dos conhecimentos de cada individuo, podendo
ser repassado com a troca de experiéncias e € utilizado para resolucdo de problemas,
melhoria dos processos e auxilio na tomada de decisao.

Embasado no modelo SECI de criagdo do conhecimento cunhado por
Nonaka e Takeuchi existem quatro modos diferentes pelo qual se desenvolve e
transfere o conhecimento, também conhecido como os 4 modos de conversdo do
conhecimento. Foram feitas algumas perguntas aos entrevistados com o intuito de
verificar a forma como ocorre essa conversao dentro da CPA, identificando a existéncia de
predominancia de algum dos modos.

Os resultados deste estudo corroboram o modelo da Espiral do Conhecimento

proposto por Nonaka e Takeuchi, uma vez que apontam a socializagéo, ocorrida por meio
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do compartilhamento de experiéncias, observagéo e préatica, como o principal processo de
conversdo do conhecimento no referido setor. Tal processo se da por meio de encontros
formais e informais, como reunifes, bate-papo informal no café ou na hora do almoco,
conversas sobre o0 “modo de fazer” e esclarecimento quando ha davidas. E por meio deste
modo evidencia-se o compartilhamento de conhecimento tacito que é a primeira das 5 fases
da criacdo do conhecimento desenvolvidas por Nonaka e Takeuchi (1997).

Isso pode ser verificado no seguinte trecho da entrevista: “... eu costumo
socializar o que eu estou fazendo com as pessoas da equipe. Ai, a gente esta sempre
conversando, um esclarecendo para outro... pra gente poder ter essa no¢éo do todo. Entao,
a gente procura manter esse dialogo, que € uma coisa gue cresceu junto com a gente e a
gente entendeu que isso sempre deu certo. (entrevistado 3)

O segundo modo de conversdo do conhecimento mais identificado, segundo a
percepcdo dos entrevistados, é a externalizacdo, que € a transformacdo do conhecimento
tacito em explicito, e do nivel do individuo para o grupo. Esse processo na CPA é realizado
por meio do dialogo, da reflexdo coletiva, criacdo conceitual (Que € a segunda fase de
criacdo do conhecimento) e registro desse novo conhecimento tornando-o explicito, como
pode ser verificado no trecho a seguir:

“Todas as consultas que eu vejo que tem uma gama de conhecimento mais
aprofundado eu tenho criado um relatério explicando cada coisa, como se fosse um passo a
passo, manualzinho mesmo, a principio, pra depois a gente mais la pra frente fazer um
portal pra compartilhar isso”. (entrevistado 4).

Assim sendo, pode-se concluir que existem formas de registro do conhecimento
gerado, por meio de sistemas de informacdo, atas de reunides, memorandos, arquivos,
manuais, dentre outras, de modo que esse conhecimento externalizado possa ser
recuperado num momento futuro por quem o elaborou, ou por outros usuarios para a
execucao de uma tarefa, e também por outras pessoas que possam vir a fazer parte deste
setor.

“Acredito que os documentos que eu jA elaborei fazendo registros de
conhecimentos, ja ajudou as pessoas pra fazer uma determinada consulta em um momento
gue eu ndo estava aqui”. (entrevistado 4)

Vale ressaltar que esse registro € importante para se criar uma memoria, um
histérico de todo o conhecimento que foi gerado.

“A gente faz 0 mapeamento de tudo o que é feito aqui dentro da CPA, de todos
0s processos e vai organizando de forma que, independente de eu estar aqui ou ndo, as

outras pessoas que vierem possam trabalhar. Nesse setor a gente faz isso, a gente faz o
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mapeamento de tudo o que € feito aqui dentro para criar o histérico, de como que foi feito e
pra dar sequéncia”. (entrevistado 2)

Quanto a justificacdo de conceitos, existe um processo de andlise que é
realizado pela gestora do setor utilizando critérios, que séo definidos de acordo com a visédo
estratégica do setor e alinhados aos planejamentos estratégico e de desenvolvimento da
Universidade, podendo ser verificado que a pratica se d4 de acordo com a teoria consultada.
O trecho a seguir explicita o que foi anteriormente mencionado:

“Sempre que tem alguma ideia nova que possa ser aplicada, ela € levada para a
gestora do setor e ai ela avalia se isso se aplica mesmo ou ndo. A ideia sendo boa e aceita
a gente coloca em pratica e sempre com 0 apoio da coordenacao”. (respondente 1).

JA o terceiro modo de conversdo do conhecimento, a combinagcdo, é
desenvolvida utilizando-se o conhecimento explicito ja existente, em forma de registros ja
realizados anteriormente, seja por meio de memorandos, estatutos, regimentos, manuais, e-
mails, atas de reunides, sistemas informatizados, seja por meio de livros e artigos
juntamente com o conhecimento que foi explicitado na fase anterior de criagdo de conceitos.
E € nesse momento que é gerado o conhecimento sistémico, por meio da associacao de
conhecimentos explicitos (criados e existentes).

Um exemplo que pode ser dado sobre o modo combinacdo sdo as varias
maneiras de classificagdo e organizacéo das informagdes existentes no banco de dados da
CPA para produzir novos conhecimentos explicitos combinados com conhecimentos ja
existentes.

Com relacdo ao processo de internalizacdo e a fase da difusdo interativa do
conhecimento, o estudo demonstrou a existéncia de uma interacdo interna entre a equipe de
funcionérios e de professores, e a consequente internalizacdo do conhecimento socializado,
externalizado e combinado anteriormente. E, ha também uma interacao externa, em que 0s
trabalhos criados e aperfeicoados dentro da CPA sado apresentados e discutidos em outros
setores da Universidade e em outros Campi. H4 também trocas de conhecimento com
pessoas e instituicdes externas. Um exemplo disso é o seguinte trecho:

“A gente teve a contribuicdo do Professor Aurélio da Universidade de Deusto na
Espanha, em que aconteceu um semindrio durante uma semana, para que a gente
elaborasse com maior precisdo e com melhor técnica os questionarios de avaliacdo
docente. Ao longo dessa experiéncia, realmente o ganho foi muito grande e a gente teve
ampla liberdade para discutir, questionar e avaliar de que maneira esse treinamento foi
produtivo.” (entrevistado 5).

Por Ultimo, buscou-se identificar no setor estudado se existem as cinco

condicbes capacitadoras, evidenciadas por Nonaka e Takeuchi (1997), para estimular a
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criagdo do conhecimento organizacional. P6de ser observada a existéncia de quatro dessas
cinco condicbes capacitadoras: a intencdo (por meio de projetos, fluxogramas, prazos,
metas e comprometimento coletivo), a autonomia (através da liberdade para decidir, da
responsabilidade e da auto-motivacao), variedade de requisitos (através da diversidade de
formacdo, visdes diversificadas, perspectivas diferentes e estrutura flexivel), a
flutuagéo/caos criativo (por meio de novas leis, resolu¢des, mudancas no setor educacional
e até mesmo por meio do incentivo do governo). A redundancia ndo foi identificada na forma
de rodizio funcional, a qual foi questionada aos entrevistados, justamente por ser um setor
pequeno e os subsetores muito especificos, porém foram evidenciadas algumas acoes,
como reunides e reflexdo coletiva, que estimulam essa redundancia por meio da

sobreposicao intencional de informacfes sobre as atividades do setor.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do estudo realizado na CPA, junto aos seus colaboradores, ficou claro
gque o conhecimento pode ser criado e gerenciado de maneira eficiente em um pequeno
setor de uma IES, e que a criacdo desse conhecimento e sua transferéncia entre os
membros da organizacdo podem ser estimuladas, principalmente por meio da socializagéo.

O tamanho do setor reflete positivamente no resultado, pois como ele é pequeno
h& maior facilidade de interacdo entre as pessoas e do contato direto para a resolucédo de
problemas. Por outro lado, o tamanho desse setor influencia negativamente, porque o setor
€ pequeno e o0s subsetores muito especificos, ndo havendo um rodizio funcional e um
conhecimento mais amplo por parte de seus membros das varias tarefas desenvolvidas
neste setor.

Conforme mencionado anteriormente, quatro das cinco condi¢cdes capacitadoras
para a criagdo doconhecimento organizacional sao verificadas no setor em questao, além
dos quatro modos de conversdo para a criagdo do conhecimento organizacional. Este
resultado vem demonstrar que o setor analisado pode e consegue criar e transferir
conhecimento entre seus membros, de acordo com a teoria apresentada pelos autores
utilizados para embasar este trabalho.

E importante destacar que um maior investimento em tecnologia pode ser feito
de forma a aproveitar ao méaximo essa conversdo do conhecimento individual em
organizacional, e assim contribuir para a melhoria dos processos e desenvolvimento do
diversos trabalhos, tanto na CPA, como na Universidade como um todo.

Foi verificada a existéncia de registros, que amplia o préprio uso deste
conhecimento externalizado por outros membros que venham a fazer parte da equipe, ou
por outras pessoas que nao tenham se envolvido nos momentos de reflexdo coletiva e
verbalizacdo do conhecimento tacito. Além disso, esse conhecimento externalizado e
registrado pode ser combinado com conhecimentos explicitos ja existentes e gerar outros
conhecimentos e outros modos de fazer, realimentando a espiral do conhecimento. Esse
processo deve ser continuo.

Este estudo foi realizado em um setor especifico de uma Instituicdo de Ensino
Superior Privada que podera ser utilizado como referéncia para estudos posteriores no
préprio setor, em outros setores da instituicdo, na instituicdo como um todo ou em outras
Instituicbes de Ensino Superior, como forma de comparagéo para identificar similaridades

e/ou diferengas entre os processos de conversédo do conhecimento utilizados por elas.
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Por ultimo, devido ao fato da pesquisadora ser membro do setor em questao ja
havia uma expectativa com relacdo aos resultados, sendo essa confirmada a partir da

respostas dos participantes.
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APENDICE

ROTEIRO SEMIESTRUTURADO PARA ENTREVISTAS QUALITATIVAS

Dados Preliminares
Nome:
Tempo de servi¢o no setor:

Formagao:

O objetivo desta pesquisa € identificar a forma como as pessoas criam,
adquirem e trocam informacdes e conhecimento na organizacdo e verificar como

esse conhecimento gerado permanece na organizacao.

1 - O que vocé entende por conhecimento organizacional?

2 -Para vocé, ageréncia do seu setor busca captar os conhecimentos e experiéncias
de cada servidor para constru¢cdo do conhecimento “do setor”, passivel de ser

reutilizado por outras pessoas? Se sim, como isso é feito?

3 - Contribuicdes para a melhoria do desempenho do setor sdo reconhecidas?

Premiadas?

4 - Vocé tem o habito de registrar aspectos que acha interessantes ediferentes do
habitual, assim como boas solu¢bes encontradaspor vocé em seu trabalho, para
posterior compartilhamentocom demais colegas do seu setor?Como sao feitos esses
registros? Vocé acredita que esses registros tem contribuido para a realizacdo do

trabalho por outros funcionarios ou outros setores da instituicao?

5 - Existem momentos (ou situacées) em sua rotina de trabalho que permitem o
compartilhamento de experiéncias, modos de fazer (conhecimento tacito) com os

demais servidores da Divisdo? Que momentos sado esses? Como se passa? Vocé
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encontra ajuda com facilidade em seu ambiente de trabalho quando tem alguma
dificuldade?

6 - Os funcionarios de sua organizacdo tém espaco para experimentar novas
solucbes, novas formas de fazer? Esse comportamento € incentivado e
reconhecido? Os eventuais erros ou fracassos sdo aceitos sem prejuizo do

funcionario que tentou acertar? E os sucessos, como sao recebidos?

7 - Vocé considera as reunifes do seu setor geralmente produtivas? Nas reunifes,
VOCé tem espaco para expor o que sabe? E vocé aprende? Ao fim de treinamentos
externos, ha exposicéo pelos participantes do que foi aprendido? Os memorandos,

correspondéncias internas séo facilmente recuperados?

8 - Vocé acredita ter autonomia para a resolucéo de situacdes dentro do seu setor?
Como € dada essa autonomia? Como ela acontece na pratica? Como a chefia avalia

os resultados oriundos dessa autonomia?

9 - Existe uma visdo compartilhada no setor sobre o trabalho que deve ser feito,
como deve ser feito, como um slogan ou missao, que orienta suas atividades? Em
caso positivo, como essa missdo é construida e comunicada? Em caso negativo,

essa visdo compartilhada faz falta?

10 - Em seu setor, existe o questionamento constante sobre como vai a atuacédo do
setor, 0 que precisa ser feito pra melhorar e como deve ser feito? Em caso positivo,

COmMO Se expressa esse questionamento?

Sao estabelecidas “metas desafiadoras” que impulsionam os funcionarios a buscara

melhoria em seu processo de trabalho? Como?

11 - Em seu setor, ha variedade de pontos de vista, funcionarios com formacgdes e
experiéncias variadas? Vocé considera que essa variedade (ou falta de variedade)
seja importante? Qual a sua contribuicdo para o bom ou mau desempenho das

equipes? Na hora da formacao de equipes, a variedade € levada em conta?

12 - Existe uma politica de rodizio funcional para que os servidores adquiram
conhecimento sobre diferentes setores e tarefas da divisdo? Ele acontece, mesmo

gque nao haja politica formal? Os funcionarios tem acesso as informacbes que
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acharem importantes sobre o0 setor e a organizagdo, mesmo que nao sejam
diretamente relacionados a sua tarefa atual? A politica de capacitacdo dos

funcionéarios adotada na organizacao favorece conhecé-la melhor?



