PERCEPCAO DOS COLABORADORES SOBRE OS PROCESSOS DE BSTAO DO
CONHECIMENTO EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

Carla de Cassia Nardelli Vieira
Fundacao Universidade Regional de Blumenau

Carolina Klein Padilha
Fundacao Universidade Regional de Blumenau

Denise Del Pra Netto Machado
Fundacao Universidade Regional de Blumenau

Luciano Castro de Carvalho
Fundacao Universidade Regional de Blumenau

RESUMO: A gestdo do conhecimento € uma ferramenta pamanadrar a informacéo,
distribui-la e transforma-la em conhecimento, einassubsidiar a tomada de decisédo
(TERRA, 2005). O objetivo foi analisar qual a p@g#o dos colaboradores de uma
instituicdo de ensino superior referente a eficéids processos de gestdo do conhecimento
em niveis individual, do grupo e organizacionalalReu-se pesquisa quantitativa, descritiva
transversal, do tipo levantamento. Para a coletdades foi utilizado questionario fechado,
elaborado e validado conforme estudos de Sabhervigcerra-Fernandez (2003). Para a
andlise dos dados utilizou-se estatistica e modelade equacdes estruturais. Na dimenséo
ontolégica a percepcao de aprendizagem é origieadaivel individual, transferida para o
grupo e para a organizagdo. Percebeu-se que canfaumenta o nivel de coletividade
diminui-se a percepcao da capacidade de facilitad@doaprendizagem. Na dimenséo
epistemoldgica a espiral do conhecimento € inic@a a conversdo de conhecimento tacito
pela socializacdo e externalizagdo, mas o0s pragessbsequentes de combinacdo e
internalizacdo ndo foram correlacionados com osisigte aprendizagem. Conclui-se que o
conhecimento é gerado e socializado nos niveipdizagem, porém a sistematizagéo dos
conhecimentos para serem utilizados na consecuggiolgetivos da instituicdo necessita de
adequacao a fim de facilitar a aprendizagem orgaronal.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Aprendizagem organizacidnatituicdes de
Ensino superior.



1 INTRODUCAO

O conhecimento organizacional pode ser armazenadeadas formas, incluindo a
mente humana, documentos, politicas e procedimentamsmpartilhado entre os individuos
por meio de conversas, treinamentos, programas pendizagem e relatérios
(SABHERWAL; BECERRA-FERNANDEZ, 2003). Mas o conheento é criado pela
aprendizagem dos individuos por meio de suas pgiespe posteriormente partilhado e
combinado com outros conhecimentos. A valorizagicahhecimento para as organizagdes
fica evidente na sociedade contemporanea, quaddetida por diversos estudiosos sobre a
gestao deste ativo intangivel.

Terra (2005) explica gestdo do conhecimento commrganizacdo das principais
politicas, processos e ferramentas gerenciais moltegicas das organizacdes, a fim de
compreender 0s processos de geracdo, identificagéidacdo, disseminacéo,
compartilhamento e uso dos conhecimentos individeacoletivos para gerar resultados e
beneficios para a organizacao e seus colaboradores.

As instituicdes de ensino superior (IES), por sudppa natureza e atividade, sédo
ambientes de compartilhamento e criacdo de conkatimS&o consideradas organizacdes
complexas por possuirem caracteristicas peculiay@gs as distinguem das demais
organizacdes. Aspectos como a multiplicidade detos, o tipo de profissional que nela
atua e o fato de estarem voltadas para o enspes@uisa e a extensao fizeram com que este
tipo de organizacdo desenvolvesse um estilo praeriestrutura (SILVA, 1991).

Supbe-se que o conhecimento gerado, ndo somentepgsmuisas e trabalhos
académicos, mas também aquele criado por todoslasocadores destas instituicbes devem
propiciar a melhoria de seus processos de gestéias Eorganizagcbes contribuem na
transformacdo da sociedade em sociedade do corgr@oimNeste sentido, a gestdo do
conhecimento vem ao encontro dos objetivos das d&$ossibilitar a sistematizagédo e
disponibilizacdo a todos os participantes do pwxeke dinamizacdo do capital intelectual,
novas fontes de saber para a realizacdo de svmadés. A gestdo do conhecimento absorve
a funcao de dispor ferramentas, que reserva umr fugalegiado ao conhecimento e a sua
criacao.

Dessa forma, o objetivo deste estudo é conhecercepcdo dos colaboradores de
uma IES quanto a eficacia dos processos de gestdoowhecimento para propiciar a
aprendizagem, que leva a criagdo de conhecimemim-SE como pergunta de pesquisa:
Quais processos de gestdo do conhecimento sdo percepsivas seus colaboradores de
uma instituicho de ensino superior como facilitadags para a aprendizagem
organizacional?

Neste sentido, serdo observados os tipos de apagean e o processo de criagdo do
conhecimento, baseados nos estudos de Sabherwedegr®Fernandez (2003). O modelo
desenvolvido por Sabherwal e Becerra-FernandeZ3j28lorda itens da literatura existente
como: Nonaka (1994), Nonaka e Takeuchi (1995), Bafteick (1984), Fiol (1994), Starbuck
e Milliken (1988) e Probst, Buchel e Raub (1998)ntémpla a mensuragédo da percepc¢ao da
eficacia da gestdo do conhecimento (em nivel iddadi de grupo e organizacional) e a
mensuragdo dos processos de gestdo do conhecintexternalizacdo, combinacéo,
socializacéo e internalizacéo).

2 GESTAO DO CONHECIMENTO
Gestdo do conhecimento € definida por Terra (2@0%5)0 um complexo processo

associado a propria evolugdo da teoria organizatierdependente de andlise profunda da
relacdo entre as variaveis: ambiente econdmico agalscevolucdo tecnoldgica, logica



organizacional e concepcbes sobre a natureza huriaat@a-se de uma ferramenta para
administrar a informacéo e distribui-la de formaea transformada em conhecimento, de
modo a ser subsidio para a tomada de decisdo.d®arpreensdo do significado destes
conceitos serdo explanados conceitos sobre apagmliz conhecimento, processos de
criacado do conhecimento e como eles se inter-oglaol em IES.

A aprendizagem, segundo Fialho et al. (2006) pasfedefinida como uma das
principais fontes de recursos de uma organizagdomato a obter vantagem competitiva. A
gestdo do conhecimento dentro da organizacao tenolgetivo acelerar a aquisicdo do
conhecimento sobre mercado, tendéncias, produtaspaéncia, a fim de diminuir riscos e
aumentar a competitividade. Fialho et al. (20168yaiargumentam que a aprendizagem é um
processo de conflito que ocorre por meio da inéeragntre as pessoas e 0 ambiente,
envolvendo observacéo, reflexdo, experiéncias etesrque geram uma permanente revisdo
dos conceitos aprendidos.

A aprendizagem individual, de acordo com Fialhalet(2010) refere-se ao modo
como o individuo assimila um novo dado ou infornoagéflete sobre experiéncias passadas,
chega a uma conclusdo ou a concepc¢do de um noveeaorento e age para atingir um
objetivo. Os modelos individuais de aprendizageoitem para modelos com maior nivel de
organizacao, convergindo as acdes da empresa paramdizado em equipe.

A interacdo social e com o ambiente sdo essenpaia 0 desenvolvimento do
aprendizado. A aprendizagem em equipe diz resmmtdrabalno em grupo em uma
organizacdo, em estabelecer nova organizacdo defagar novas ferramentas de
acompanhamento de resultados, novas maneiras diaravasucesso da gestdo e dos
processos de operacéo. Isto acontece devido a cmagéao estabelecida entre os individuos,
que possibilita a criagdo e recriagdo da organa&césta, por sua vez, influéncia grupos e
seu continuo processo de recriacao e aprendizag@&iHO et al., 2010).

Por sua vez, a aprendizagem organizacional signafitansferéncia da aprendizagem
das equipes para toda a organizagao, por meiopgl@itacdo dos conhecimentos adquiridos
(FIALHO et al., 2006). A aprendizagem organizaclpda acordo com Sabherwal e Becerra-
Fernandez (2003) transcende a aprendizagem dereadhro da organiza¢do, mas ocorre por
meio dele, com resultados positivos e negativos uérentam a partir de seus
comportamentos. O valor dessa aprendizagem expdame@ependera da medida em que
cada individuo aprende, bem como a aprendizageividndl fica internalizada na memdria
organizacional. Sabherwal e Becerra-Fernandez j2@am que a aprendizagem também
acontece interorganizacional, porém nao sera atlandeste estudo.

A aprendizagem e o conhecimento estéo interligattsmicamente. Para Sanchez e
Heene (1997), conhecimento pode ser entendido aoma@onjunto de crencas e modelos
mentais nos quais sao geradas as decisfes. Assiopnilrecimento organizacional é
estabelecido pelo compartiihamento dessas crenggeesentando a coletividade da
organizacdo. Ja a aprendizagem é o processo nm qualhecimento é gerado, por meio de
diferentes fontes de dados e informacBes compr@ndielas experiéncias individuais e
coletivas (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

A aprendizagem organizacional é percebida pelosepsms de acédo, reflexdo e
disseminacé&o do conhecimento dos colaboradoresydainacao, nos quais os resultados s&o
relacionados a interpretacédo e a geracdo de condeins e competéncias, mesmo em casos
negativos (ZANGISKI; LIMA; COSTA, 2009. Para Nonag&d& akeucbi (2008), o processo de
transformacdo do conhecimento criado pelos indosdyara os niveis de grupo e
organizacional representa a dimensdo ontologicacr#cdo do conhecimento, sendo
dependentes entre si, relacionando-se de fornaivtere continua. Porém salientam que em
sentido rigido, o conhecimento somente é criadaspgedividuos, os quais sao apoiados pelas



organizacdes com contextos que propiciem a amgj#ic deste conhecimento para que se
cristalize como parte da rede de conhecimentosgimizacao.

Figura 1: Criacdo do conhecimento pelas dimensdes epistgimalé ontoldgica
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 70)

O conhecimento decorre da informagéo e esta deounmrdo de dados. A partir desta
definicdo, o conhecimento pode ser interpretadoocomformacdes transformadas pela acéo
dos individuos ou derivado de outros conhecimerdas, alinhados e sobrepostos podem
lancar olhares para diferentes perspectivas deacfiis corriqueiras (DAVENPORT,;
PRUSAK, 1998; TERRA, 2005). Conhecimento tambémtérpretado por Sabherwal e
Becerra-Fernandes (2003) como um conjunto de csepgstificadas que melhoram a
capacidade de uma entidade para uma acéo efesitandEfinicdo incorpora o conhecimento
explicito e o tacito, que, para Nonaka e Takeu2bd8), compde a dimenséo epistemoldgica
da criacdo do conhecimento.

O conhecimento explicito € o objetivo final da emlpdo conhecimento e pode ser
expresso em numeros e palavras compartilhadas If@nssstematicamente na forma de
dados, especificacdes, manuais, entre outros. d@nlbecimento tacito, que inclui ideias,
intuicbes e palpites, é inerente ao individuo, cdifde ser expresso, formalizado e
compartilhado, pois depende das experiéncias \Wvida das percepcdes cognitivas
(NONAKA, 2000; SABHERWAL; BECERRA-FERNANDEZ, 2003; NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

Os processos de criacdo do conhecimento sdo alkeoslagmplas, no qual o
conhecimento € descoberto, capturado, compartilhado aplicado (SABHERWAL;
BECERRA-FERNANDEZ, 2003). Nonaka e Takeuchi (19@éntificaram quatro processos
de conversdo do conhecimento, decorrentes da ¢aterdo conhecimento nas dimensdes
epistemoldgica e ontolégica: internalizagéo (ddieip para tacito); externalizacédo (de tacito
para explicito); socializac&o (de tacito para tdcie combinacado (de explicito para explicito).



Figura 2: Processos de gestdao do conhecimento
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A internalizacdo € o processo que auxilia a codeedd conhecimento explicito em
tacito. O conhecimento explicito pode ser incordoraa acao e pratica de modo individual,
em situacOes virtuais, lendo ou ouvindo histérias experimentalmente por meio de
simulacées ou experimentos. Em contraponto, a reddteacdo envolve a expressao do
conhecimento tacito e sua traducdo em formas ca@npieeis para que outros possam
entender. A externalizagdo conta com técnicas papsessar ideias ou elementos como
palavras, conceitos, imagens, linguagem figuraa@dpcinio indutivo/dedutivo ou inferéncia
criativa e desta forma permite a traducéo do canteto pessoal ou profissional em formas
explicitas que sao faceis de entender (NONAKA; TAKHII, 1997, SABHERWAL,;
BECERRA-FERNANDEZ, 2003).

A socializacdo, segundo Nonaka e Takeuchi (199nyolee a partilha do
conhecimento tacito entre os individuos, pela teaxperiéncias em atividades conjuntas,
em vez de forma escrita ou verbal. Ao transfergiad e imagens, permite aos recém-
chegados a possibilidade de perceberem a forma amsmoutros pensam e sentem. O
conhecimento é produzido em um ambiente de grupomeio da partilha do conhecimento
comum e da sinergia dos individuos. Os processuaisalesempenham papel relevante na
transicdo do conhecimento de nivel individual paguipe, porém ao depender da
proximidade fisica e da acdo conjunta, desempenhgapel discreto para a partilha de
conhecimento no nivel organizacional (SABHERWAL,;EEHRRA-FERNANDEZ, 2003).

Para Sabherwal e Becerra-Fernandez (2003), o p@as combinagdo envolve a
conversdao do conhecimento explicito em novos céogurde conhecimento explicito,
concentrando-se em comunicacdo, difusdo, integrag@mbinacdo e sistematizacao do
conhecimento, contribuindo para a aprendizagemrdpoge da organizacdo. A combinacao
ajuda a integrar os conhecimentos dos membrosugmgmas o novo conhecimento gerado
pela combinacdo, muitas vezes transcende o grupo.

Conforme Nonaka e Takeuchi (2008) o processo @gawido conhecimento inicia-se
pela socializacdo, com a criacdo de um campo éeagdo, que facilita o compartilhar das
experiéncias e modelos mentais dos membros. Arelizacdo é desencadeada pelo dialogo
e reflexdo coletiva significativos, com a articdélago conhecimento oculto. A combinacéo é
disparada pela rede de conhecimento recentemantio & do conhecimento existente de
outras secOes da organizacao, cristalizando-os demseira em um novo produto, servico ou
sistema administrativo. Por fim, o aprender fazeselencadeia a internalizagao.

O conteudo gerado por cada processo é diferentspcelizacdo propicia o
compartilhamento do conhecimento por meio de ca@gelnnformais. A externalizagcéo
produz o conhecimento conceitual, na qual ideias esgpressas por meio de metaforas,
tornando uma diretriz para a criacdo do conhecineitémico. A combinacdo gera o
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 24)



conhecimento sistémico, resultando novos conceigesologias, processos e prototipos. E,
por fim, a internalizacdo produz o conhecimentoragenal e, muitas vezes baseado na
experiéncia, origina um novo ciclo de criacdo dahsximento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Sabherwal e Becerra-Fernandez (2003) argumentamagjugrganizacbes nao tém
cérebros, mas sistemas cognitivos e memarias. Ra dos individuos, que desenvolvem
suas personalidades, habitos pessoais e crencdsngo do tempo, as organizacdes
desenvolvem visbes do mundo e ideologias. Colabogadentram e saem, mudanca de
liderancas ocorrem, mas as memadrias das organgggéservam certos comportamentos,
mapas mentais, normas e valores ao longo do tempo.

A educacéo superior, de acordo com a Lei de Dzetre Bases (LDB), art. 43, tem a
finalidade de: estimular a criagé@o cultural e oedeslvimento do espirito cientifico; formar
profissionais aptos para a insercao e participagatesenvolvimento da sociedade; incentivar
a pesquisa e a investigacdo cientifica, visandeserolvimento da ciéncia e tecnologia,;
promover conhecimentos culturais cientificos e it&® e comunicar o saber através de
publicagbes e outras formas de comunicacdo; susoitadesejo de aperfeicoamento
permanente; estimular o conhecimento dos probledasmundo e estabelecer com a
sociedade uma relagdo de reciprocidade; e promamvextensdo aberta a participacdo da
populacado, visando a difusdo das conquistas e ib@m®efresultadas da criacdo do saber.
Ainda na LDB, o ensino superior abrange os curgmplenciais, de graduacdo, de poés-
graduacéo e extensao.

A Lei n° 5540/68, determina a estrutura organizagialas IES, com as seguintes
caracteristicas citadas por Machado e Silveira §t9possuir unidade de patriménio e
administragcdo; ter estrutura organica com base eparthmentos reunidos ou nao em
unidades mais amplas; ter unidades de ensino euipasce possuir racionalidade de
organizacdo. De acordo com os autores, por meiasiesracteristicas, as IES adotaram
como 0Orgaos superiores deliberativos os Conselimbgetsitarios, de Curadores e de Ensino,
Pesquisa e Extensdo e, como 6rgdo superior execatiReitoria, as Pro-Reitorias, as
Diretorias de unidade administrativas e os 6rg&oapaio.

As universidades por desempenharem tarefas deoengesquisa e extensdo se
diferenciam dos demais tipos de organizacéo e s@sideradas complexas pela imposicéo
dos métodos de trabalho diferentes, pela naturegdrdbalhos, pelas tecnologias utilizadas
pelas pessoas que trabalham na organizacao eysoclentes. Meyer Junior (2007) e Pereira
et.al. (2008) destacam as principais caractersstiea IES: metas difusas e ambiguas; clientes
com necessidades distintas e complexas, o quepgareemas de tecnologia; predominancia
de pessoal especializado; vulnerabilidade ao an®iexterno; natureza intangivel de seus
produtos; processo decisorio; dificuldade de awal@a valor agregado; interesses
organizacionais sobrepujados pelos interessesspimfiais individuais; e administracao
universitéria.

A gestdo de uma instituicdo de ensino tipica é &olanpor um conjunto de decisdes
assumidas a fim de obter um equilibrio dindmicoeentissdo, objetivos, meios e atividades
académicas e administrativas. E um modelo de gekidmonhecimento desenvolvido para
este tipo de organizacdo busca desenvolver esastégppecificas para incentivar as
transferéncias do conhecimento de forma a geras omihecimento, facilitar o trabalho de
seus colaboradores e aumentar a competitividadegaamizacdo (CARDOSO; MACHADO,
2008; CAJUEIRO; SICSU; RIBEIRO, 2009).



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a elaboracdo desta pesquisa, utilizou-se quipasquantitativa, descritiva
transversal, do tipo levantamento de campawuey. Para a coleta de dados foi utilizado
questionario fechado, elaborado e validado confoesiidos de Sabherwal e Becerra-
Fernandez (2003). Buscou-se identificar se umaituiggo de ensino superior possui
caracteristicas de aprendizagem organizacional ged&éio do conhecimento, diante da
percepcéao de seus colaboradores.

A pesquisa quantitativa é caracterizada pela dggcriumérica de tendéncias, atitudes
e opinides de uma populagédo ao se estudar umdapdeta (CRESWELL, 2007). A pesquisa
descritiva é estruturada para medir caracteristiessritivas em uma questdo de pesquisa,
cujo corte transversal acontece pela coleta desdadoum ponto do tempo e sintetizados
estatisticamente. Levantamento de campaubuey € caracterizado pela interrogacao direta
das pessoas e apresenta como vantagens o conhtecidiexto da realidade, economia,
rapidez na obtencéo dos dados e quantificacdo (HRIRet al., 2005).

O questionéario foi formulado com 24 questbes, astado em trés blocos: perfil dos
respondentes, aprendizagem organizacional e poxebs gestdo do conhecimento. Cada
respondente apontou seu grau de concordancia, eanesaala intervalar de 7 pontos, que
variou de “Discordo totalmente” (1) a “Concordoalotente” (7). O instrumento de coleta de
dados foi aplicado aos colaboradores técnico-adtnativos e docentes de uma instituicdo de
ensino superior do Vale do lItajai (SC), no peridd@0 a 31 de marco de 2014.

Vale lembrar que a adaptacdo do questionario dekede por Sabherwal e Becerra-
Fernandez (2003) manteve os mesmos construtosnAasestrutura a ser verificada na IES
pesquisada contempla questdes sobre aprendizagividiral, de grupo e organizacional,
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e inteagdo. Para o relacionamento entre as
dimensdes foram propostas nove hipoteses, cujo lmsdaplificado esta exposto na Figura
3.

Figura 3: Estrutura da modelagem por equacgdes estruturais
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Fonte: Sabherwal e Becerra-Fernadez (2003).



As hipoteses desenvolvidas foram:

H1: A percepcao da eficacia da GC no nivel indigldacilita a percepcéo da eficacia
da GC no nivel de grupo.

H2: A percepcao da eficacia da GC no nivel de giffapilita a percepcao da eficacia
da GC no nivel organizacional.

H3: A percepcao da eficacia da GC no nivel indigldacilita a percepcéo da eficacia
da GC no nivel organizacional.

H4 : A internalizacao facilita a percepcao da efi@d&sC em nivel individual.

H5 : A exteriorizacao facilita a percepc¢éo da efi@&C em nivel individual.

H6 : A exteriorizacao facilita a percepc¢éo da efi@&C em nivel em nivel do grupo.

H7: A socializago facilita a percepcao da efic&fiaem nivel em nivel do grupo.

H8 : A combinacéo facilita a percepcéo da efic@taem nivel em nivel do grupo.

H9 : A combinacdo facilita a percepcdo da eficAG& em nivel em nivel
organizacional.

A populacdo diz respeito a totalidade de elemenqtgs possuem um conjunto de
caracteristicas comuns e pode se referir a um gadeppessoas que se pretende conhecer,
como também a paises, fatos sociais, producaonagisirial, empresas publicas ou privadas,
entre outros (HAIR JR. et al., 2005). A populacdorénada por 1.524 colaboradores de uma
instituicdo de ensino superior do Vale do ItajaC)Scuja amostra foi obtida a partir de 257
respondentes, representando 16,9% da populac&ormenpode ser observado na Tabela 1.

Tabela 1: Composi¢cdo da amostra

Funcéo Populacdo Respondentes Amostra Final
Docentes 864 118 13,7%
Técnico-administrativos 660 139 21,1%
TOTAL 1.524 257 16,9%

Fonte: dados da pesquisa.

Apoés a coleta de dados partiu-se para analisentegietacdo dos dados, as quais
visam respectivamente organizar os dados a fine deprtar ao problema proposto e buscar
respostas de maneira ampla por meio da interacggi@athecimentos obtidos (HAIR JR. et
al., 2005). Para esta etapa, os dados foram taisulawch planilha eletronica por meio do
software Excel®. As perguntas foram agrupadasrasmsdes as quais pertencem. A base de
dados contida na planilha do Excel foi importadi peftware estatistico SPSSdtistical
Package for the Social Sciences).

A primeira analise realizada foi a de frequéncielapqual se pode evidenciar as
respostas que apontaram as dimensodes percebidascpkboradores. Este procedimento foi
realizado com as questdes do instrumento de cdietdados, agrupadas em dimensdes. A
segunda analise buscou verificar se a estrutuggopta por Sabherwal e Becerra-Fernandez
(2003) conforme a figura 3, poderia ser observadiES pesquisada. Para isto, fez-se uso da
técnica de modelagem de equacgfes estruturais gordnanédulo AMOS, empregando as
dimensdes percebidas pelos colaboradores. Esteaseftpermite gerar as equagles de
correlacéo entre as dimensdes, demonstrando grefite o valor de impacto e os valores
para explicacdo do modelo.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
Este capitulo traz a apresentacdo e discussdoadios épurados. Ressalta-se que 0s

resultados obtidos refletem o perfil de comportameatos colaboradores da IES em que a
pesquisa foi aplicada. Inicialmente é caracterizattestituicdo em que a pesquisa foi aplicada



e em seguida é relatado o perfil da amostra, pao & identificacdo dos respondentes.
Posteriormente, faz-se a apresentacdo e a anakseespostas que medem a percepcéo dos
processos de gestdo do conhecimento que facili@pnesndizagem organizacional.

4.1 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

A IES pesquisada € incluida como 6rgdo autébnonmestratura administrativa do Poder
Executivo Municipal, uma instituicdo oficial de eito publico. A instituicAo conta com
aproximadamente 50 cursos de graduacdo, 11 mestr@domendados pela CAPES, 3
doutorados, além de ensino meédio, especializac@esses de extensdo para a comunidade
académica e externa. Esta consolidada como umriha$pais polos de conhecimento do Sul
do Brasil gracas a qualidade de seu ensino, pesquasvidades de extensao.

Os objetivos organizacionais da Instituicdo sacrites como:Missédo: promover o
desenvolvimento socioeconémico sustentavel intelgran ensino, a pesquisa e a extensao,
com intensa insercdo comunitariisdo: ser Universidade de referéncia em inovacédo e
qualidade na Regido Sul do Bradflalores: democracia, inovagéo, responsabilidade social,
integracéo, pluralidade, tradicéo, identidade aatitcnsercdo comunitaria.

4.2 PERFIL DA AMOSTRA

Obteve-se 257 questionarios respondidos, reprexintd6,9% da populacdo. A
primeira parte do questionario objetivou estabelegeerfil dos respondentes quanto a idade,
ao género, a escolaridade e a funcao na Instituicdo

Quanto a idade percebeu-se que 30% dos respongmsssem idade entre 36 e 45
anos, seguidos dos que tém idade entre 46 e 55@M26,8%. Os respondentes com idade
entre 18 e 25 anos representam 8,8% do total elemquee estdo entre 26 e 35 anos,
correspondem a 21,6%. Aqueles que tém idade su@ef6 anos representam 6,4%. Quanto
ao género, ha equilibrio entre os respondentes,46&% do género feminino e 52,8% do
género masculino. Quanto a escolaridade, a madw$a colaboradores possui graduacdo
(22,0%) ou pos-graduacao (72,4%). No que diz respeifuncdo exercida na instituicao,
45,2% dos respondentes séo professores e 54,88cedmn-administrativos.

4.3 RESULTADOS DAS DIMENSOES
Inicialmente foram observadas as dimensdes sobeadipagem individual, em grupo
e organizacional. As andlises dos dados foram abtjkla frequéncia das respostas. Os

resultados podem ser observados nas Tabelas 2.

Tabela 2: Frequéncias de percepc¢ao da aprendizagem

Escala 1 2 3 4 5 6 7 Discordd\eutro Concordo
Individual 7 38 59 152 200 179 136 13,5 19,7 66,8
Em grupo 20 56 85 169 176 149 116 20,9 21,9 57,2

Organizacional 60 112 160 209 142 61 27 431 27,1 29,8
Fonte: dados da pesquisa.

A percepcdo mais acentuada sobre os processos rdedi@pgem foi no nivel
individual com 66,8%, seguida do nivel em grupo cem2%. Somente a aprendizagem
organizacional obteve maior discordancia, com 29,88 concordancia e 43,1% de
discordancia. Estes resultados refletem as coredusi@ Sabherwal e Becerra-Fernandez
(2003), as quais evidenciam que a aprendizagemniaegaonal depende das demais



aprendizagens, assim como a aprendizagem em grugepéndente da aprendizagem
individual.

Na Tabela 3 observam-se as frequéncias da percejosaprocessos de gestdo do
conhecimento, em que se nota que a socializacdopgoaesso menos percebido pelos
respondentes.

Tabela 3:Frequéncias de percepc¢ao dos processos de GC aoittadores da
aprendizagem
Escala 1 2 3 4 5 6 7 Discordo Neutro Concordo
Externalizagdo 5 12 26 130 234 365 25642 12,6 83,2
Combinagéo 17 26 51 120 156 309 34991 11,7 79,2
Socializacao 191 188 168 238 131 64 « bB3,2 23,2 23,6
Internalizacéo 32 54 52 142 147 215 12917,9 18,4 63,7
Fonte: dados da pesquisa.

Nota-se que 0s processos de externalizacdo e ahagho sdo percebidos na
instituicdo estudada, com 83,2% e 63,7% de connoradespectivamente. Estes resultados
vao ao encontro da percepcdo da aprendizagem dodiyi pois esta € dependente dos
processos acima, nos quais ocorre a conversaonthecmento tacito para o explicito e vice-
versa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SABHERWAL; BECERRAERNANDEZ, 2003). A
externalizacdo € mais percebida que a internaliza;§ue pode levar a suposi¢céo de que 0s
colaboradores possuem oportunidades de converteleus conhecimentos tacitos em
explicitos, porém podem ter dificuldades de obtecanhecimentos explicitos disponiveis na
organizacao.

Quanto ao processo de combinacdo, é o segundospoongelhor percebido, com a
frequéncia de 79,2% de concordancia na percepgicedpondentes. Este processo, segundo
Sabherwal e Becerra-Fernandez (2003) colaboragpaprendizagem organizacional, mas 0s
resultados da pesquisa apontam que apesar de thete@o estdo conseguindo atingir o
objetivo de proporcionar a aprendizagem adequadegpmstituicdo.

A socializacao foi o Unico processo que obtevequigncia de discordancia maior que
a de concordancia, com 53,2% contra 23,6%. SegBatbberwal e Becerra-Fernandez (2003)
a socializacdo desempenha relevante papel nadiando conhecimento individual para o
grupo, por depender da proximidade fisica e ac@junta. Porém, apesar da percep¢do da
eficacia da aprendizagem em grupo estar presergecializacdo nao esta sendo percebida
como facilitadora desta transicdo. Infere-se queooprocesso de gestao do conhecimento
possa estar influenciando este aspecto.

Na segunda etapa foi analisado o modelo de equashegurais, o que foi possivel
explicar algumas das correspondéncias identificadasnalise de frequéncia. O modelo
inicialmente utilizado foi o de Sabherwal e Becdteinandez (2003), conforme ja
demonstrado na figura 3. A pesquisa realizada elt@es confirmou as hipoteses H1, H2,
H4, H5, H7 e H9. As hipoteses H3, H6 e H8 H9 n&arfoconfirmadas. Optou-se por aplicar
o modelo original na IES pesquisada para compreengdercepcao dos colaboradores quanto
aos processos de gestao do conhecimento.

Embora o modelo utilizado seja validado por SabhkerBecerra-Fernandez (2003),
os indicadores mostraram que de acordo com os damletados pela presente pesquisa
precisariam passar por adequacdo. Assim, aplicauAd&a de Cronbrach as dimensdes para
averiguacao da confiabilidade das respostas.



Tabela 4: Confiabilidade dos dados obtidos
Alfa de Cronbach Numero de Itens

Dimenséao Alfa de Cronbach : . ~
padronizado da Dimenséao

Aprendizagem individual 0,856 0,856 3
Aprendizagem de grupo 0,853 0,854 3
Aprendizagem organizacional 0,924 0,924 3
Externalizacéo 0,872 0,874 4
Combinacéo 0,777 0,810 4
Socializacéo 0,640 0,668 4
Internalizacéo 0,758 0,769 3
Todas as dimensdes 0,908 0,912 24

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 4 apresenta a confiabilidade dos dadasando que todos os valores foram

acima de 0,6, considerado confiavel conforme Hairetl al. (2005). Salienta-se que estes
valores foram significantes no nivel de 0,01. Déstma, apos trés iteracOes realizadas por
meio do médulo AMOS, obteve-se o0 modelo considerads adequado, cujos indicadores
ficaram nos limites considerados adequados pelatiira.

Tabela 5:Indicadores de confiabilidade dos modelos de e@saesétruturais

. N Modelo Modelo Valores de
Dimenséo o e N
inicial reespecificado referéncia
CFlI 0,875 0,952 >0,9
TLI 0,856 0,939 >0,9
CMIN/DF 3,217 2,447 <5
RMSEA 0,093 0,075 0,05<x<0,08
AGFI 0,764 0,858 >0,9

Fonte: dados da pesquisa.

A figura 4 traz o modelo final considerado parandlise. Este modelo, assim como

Sabherwal e Becerra-Fernandez (2003), confirmaipétdses H1, H2, H5 e H7 e nao
confirma as hip6teses H3, H6 e H8. Porém, divemihols autores, rejeita as hipoteses H4 e
H9 e considera novas relagdes denominadas de H10e H12.

Figura 4: Modelo de equacdes estruturais reespecificado

Percepgao da
aprendizagem
individual

Externalizacao

Percepcdo da
aprendizagem
em grupo

Socializacdo

Percepcdo da
aprendizagem
organizacional

Fonte: Dados da pesquisa.



Observa-se que na dimensédo ontoldgica a perceggaprdndizagem € originada em
nivel individual, transferida para o grupo e pa@@anizacdo. Este modelo reflete o que foi
apresentado pela tabela 2, cujas médias obtidas gsies trés atributos foram: individual
(5,0), em grupos (4,8) e organizacional (3,7), cordndo as hipéteses H1 e H2. Observa-se
gue a transmissao do conhecimento do nivel indiVidara o grupo esta acontecendo, apesar
da diminuicéo da percepcao. Segundo Fialho e2@1.Q) este € um processo de evolucdo nas
organizacdo, nas quais as acbOes convergem paraendg@ado em grupo e deste para a
organizacao.

Para Zaginski, Lima e Costa (2009) compreender acgsso de aprendizagem
organizacional € um fator relevante para a obtemgiwantagens competitivas. Uma das
dificuldades estd4 em localizar as falhas no enteadio da esséncia do processo de criagdo
do conhecimento, e a compreensao entre a suacgalagiia aprendizagem organizacional é
considerada a chave para o desenvolvimento do gsocde criacdo e formacao de
competéncias. A H3 néo foi confirmada revelando asienter-relacdes entre individuos, o
grupo e a organizagao reforcam a visdo de queemagfio de conhecimento para os niveis
com maior coletividade € relevante para o cresdmeo conhecimento (SABHERWAL,;
BECERRA-FERNANDEZ, 2003).

Conforme Nonaka e Takeuchi (2008) o processo @gawido conhecimento inicia-se
pela socializacdo, passando pela externalizacdobinacéo e internalizacdo. Na dimenséo
epistemoldgica ocorre a interacdo entre conhecontdito e explicito, porém ocorre no
sentido tacito para tacito e explicito, mas naoemplicito para explicito e técito. Esta
constatacdo permite inferir que ha a geracdo déeoimento, porém os fluxos podem
sinalizar que a espiral é inicializada, na qual anhecimento técito € socializado e
posteriormente explicitado, mas é interrompida naasimissdo de conhecimento explicito
para explicito e posteriormente para tacito.

Estes resultados podem estar relacionados comudagép e a amostra coletada, que
segundo Silva (1991), as IES possuem um profisstifeaenciado das demais organizacfes
e desenvolve um estilo préprio de estrutura. Apmaxdamente 56,7% dos colaboradores séo
docentes, que tem a oralidade como uma das prisdgr@amentas para a execucao de suas
atividades académicas. Outra caracteristica muilzagda € a preparacdo de materiais
didaticos. Estas caracteristicas estdo fortemagselds aos processos de socializacdo e
externalizacgéo.

Conforme se pode observar em Machado e Silveir@8j1®s grupos deliberativos e
executivos de uma universidade sdo uma composigéierogénea, contando com
representantes docentes, discentes, técnico-adratiios e comunidade externa, o que pode
explicar alguns fenébmenos revelados pela pesgaisaaracteristica de tomada de decisdo
colegiada e participativa pode explicar alguma miags relacdes observadas (H10, H11 e
H12).

A H10 relaciona a externalizacdo a aprendizagenanizgcional. Geralmente esta
ferramenta esta relacionada a aprendizagem em indigidual (NONAKA; TAKEUCHI,
1997; SABHERWAL; BECERRA-FERNANDEZ, 2003), porémvamente as caracteristicas
docentes podem produzir resultados diferentes nia8a divergindo do que preconiza a
literatura. A familiarizacéo pelos colaboradoremcaas atividades didaticas e pedagogicas, a
producdo académica, as quais sdo muito documentpddem interferir diretamente na
aprendizagem organizacional, ja que muitas vezaesdesumentacdo € um trabalho solitario
e ndo coletivo. Outra inferéncia que se pode fgmea explicar esta relagdo pode ser
associada a forma colegiada e participativa consgod¢omadas as decisdes. Ocorrem muitos
debates nos conselhos, nos quais a externalizac&vgdmentos dos participantes podem
influenciar diretamente a aprendizagem de tod@anizacao.



A socializacdo pode influenciar a aprendizagem emapa conforme hipotese (H7)
também confirmada por Sabherwal e Becerra-Ferng2®88). Porém na pesquisa realizada,
tanto a aprendizagem individual e organizacionall(t¢ H12) sofrem sua influéncia. O
conhecimento é compartilhado por este processogquegatilno para a dinamica da espiral
do conhecimento. Diversos docentes assumem redplicsdes de gestdo e acabam
adotando as préticas anteriormente descritas pgestdo da IES, devido a familiarizacéo
com as mesmas. Os docentes, por participarem a@#sds/ grupos e terem sua carga de
trabalho fragmentada entre atividades académiocdes gestdo, acabam por socializar seus
conhecimentos com diversos grupos e desta formagializacdo pode impactar diretamente
na aprendizagem organizacional sem necessarianpastar pelos grupos, pois permeia
grupos heterogéneos, diferindo do que diz a liteaatjuando tratada em uma organizacao
empresarial.

No entanto, estes conhecimentos obtidos ndo estAdosconvertidos em nivel
organizacional, de forma de seja institucionalizddionalizado e utilizado para incrementar a
espiral do conhecimento. A percepcdo dos colaboeadde que a combinacao facilita a
aprendizagem organizacional ndo foi confirmada (ldBgsar da frequéncia de concordancia
ter sido alta. Apesar do carater de comunicacdanspgaréncia de toda organizacdo publica,
observa-se que a publicagéo de portarias, resqlpgdieceres pode nao ser suficiente para
completar o ciclo de criacdo do conhecimento, mtEsacordo com Nonaka e Takeuchi
(2008), a mera combinacdo de partes diferentesfdariacdes explicita em um novo todo
nao amplia, necessariamente, a base de conhecsneristentes na organizacdo. Esta
interrupcdo na espiral do conhecimento revela o\gque Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) e
Ichijo (2008) constataram em suas pesquisas, deaquestdo do conhecimento ndo € um
processo facil de ser percebido e implementados poorrem barreiras individuais e
organizacionais que impedem o seu fluxo continuo.

A H4 nédo foi confirmada, na qual supunha-se quettarnalizagéo facilitaria a
aprendizagem individual. Segundo Sabherwal e Bad&rnandez (2003) os processos de
internalizacdo e de externalizacdo ajudam a “demtfao conhecimento detido pelo
individuo, no qual a internalizacdo esté relacianadaprendizagem e a externalizacdo é
essencial para a articulacdo do conhecimento. Bes® que a articulagdo do conhecimento
esta ocorrendo, porém a operacionalizacdo dos conéetos organizacionais pode estar
prejudica, pois o0s colaboradores nao percebem pseteesso como facilitador da
aprendizagem individual. No entanto, os individumgrendem, e infere-se que esta
aprendizagem pode ocorrer por meio do ambienteongi@nizacional, cuja influéncia nao foi
estudada pela pesquisa. Assim, o conhecimento rattmupelos colaboradores fora dos
limites da instituicAo pode ser socializado e pomtmente externalizado. Este tipo de
interacdo de conhecimento pode ser benéfica, pgistea todo o contexto no qual a IES esta
inserida, mas necessitaria da combinacdo dos coméigto internos para gerar vantagem
competitiva.

Por meio das modelagens de equacdes estruturaisrpuese verificar a eficacia dos
processos de gestdo do conhecimento para faalliggrendizagem organizacional diante da
percepcao de seus colaboradores. Desta forma,geoperceber que na dimenséo ontoldgica
o conhecimento é gerado pela aprendizagem individueg impacta na aprendizagem do
grupo e esta, por sua, se reflete na aprendizagganiemacional. Quanto a dimensao
epistemoldgica, percebem-se 0s processos de gaci@h e externalizacdo, nos quais
acontece a conversdo do conhecimento tacito para t& explicito respectivamente. No
entanto o processo de conversao do conhecimenlticitxpseja para explicito ou para tacito,
nao foi percebido.



5 CONCLUSAO

As IES sao reconhecidas por sua capacidade dedaayiagrmazenamento e
disseminacéo de conhecimento por meio das ativedddeensino, pesquisa e extensdo. No
entanto, os processos administrativos e de geatiidostes relevantes para conhecer como
estas instituicOes estabelecem e propagam o comdwetm para aprimorar suas atividades e
enriguecer o repertorio disponivel a seus colaloyesd

Percebeu-se nas bases de dados pesquisadas, goa @dstdo do conhecimento
quando abordado em IES refere-se a relacdo profaksw, porém a disseminacdo do
conhecimento entre seus colaboradores, sejam @scenttécnico-administrativos, nao foi
encontrada. Uma universidade, considerada uma iaeg#@® complexa, cujo objetivo €&
propriamente a disseminacao e a geracao do conti@antem em seu capital humano uma
fonte rica para a melhoria de seus processos gaien&aber armazenar e utilizar o
conhecimento gerado para a solucdo de seus prableentorna relevante para colocar em
pratica o que a teoria argumenta.

Constatou-se que na dimensdo ontologica a percefgaprendizagem € originada
em nivel individual, transferida para o grupo eapamrganizacdo. Foi possivel perceber que
conforme aumenta o nivel da aprendizagem vai sgepdo a percepcdo da capacidade de
facilitacdo da aprendizagem. A aprendizagem indaficapresentou a maior frequéncia de
percepcdo de eficacia dos processos de gestdontheaimento, seguida da de grupo e da
organizacional.

Na dimensao epistemoldgica a espiral do conheconéntiniciada, na qual o
conhecimento tacito é convertido em tacito e ekplipelos processos de socializacao e
externalizacdo, mas 0s processos subsequentesnd®negao e internalizagdo nao foram
correlacionados com o0s niveis de aprendizagem. Eesteltado pode ser resultado da
populacdo e da amostra coletada, pois docentegantila oralidade e a escrita como
ferramentas de trabalho, o que pode refletir parm@eonais colaboradores da instituicéo.

A aprendizagem individual foi obtida pelo procesk® externalizacdo, no qual o
conhecimento é convertido do tacito para o expliditfere-se que este processo de gestédo do
conhecimento satisfaz ao objetivo de aprendizagelividual, contudo a internalizacdo nao
possui forte correlacgéo.

A socializacdo proporciona a aprendizagem em gropoforme a literatura sobre o
tema preconiza, porém na IES pesquisa também miopara aprendizagem de grupo e
organizacional. Observando a estrutura como sa@asias estas instituicoes pode-se supor
gue, a heterogenia de grupos que tomam decisdegiadhs e o fato do docente ter uma
carga de trabalho dividida entre atividades acacksne de gestdo, a socializacao facilita a
transicdo do conhecimento de forma flexivel perrdedados os niveis da aprendizagem.

Apesar do processo de combinacao ser percebide pelaboradores, ndo apresentou
correlagéo forte com a aprendizagem organizacichatombinacdo gera o conhecimento
sistematizado e com o realinhando deste procesde per possivel institucionalizar o
conhecimento criado, para além de repositorio dridentos e possibilitar a realimentacao
da espiral do conhecimento.

Conclui-se que o conhecimento é gerado e socialirad niveis de aprendizagem,
porém a sistematizacdo dos conhecimentos para sgitfeaados na consecucao dos objetivos
da instituicdo necessita de adequacgéao para faclaprendizagem organizacional.

Como contribuicdo pratica, o presente estudo mastra “fotografia” da situacéo
atual. A partir dela é possivel vislumbrar as potdidades e fragilidades da instituicdo e ser
0 ponto inicial para o encaminhamento de um profétono contribuicdo tedrica, buscou-se
relacionar dois temas transdisciplinares, além r@aqupacdo nos estudos organizacionais.
Como sugestdo propOe-se outros estudos em IES, acdimalidade de sinalizar outras



perspectivas de gestdo do conhecimento para I[E®spes serem consideradas organizacdes
complexas com caracteristicas especificas, qudesisrd das organiza¢cdes empresariais.
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