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RESUMO

O conhecimento humano ¢ criado e¢ expandido através de interagdo social entre o
conhecimento tacito e o explicito, o que se denomina conversao do conhecimento. Dessa
forma, existem quatro formas de conversdao de conhecimento: a socializagdo, a externalizacao,
a combinagdo e a internalizacdo. O presente estudo de caso busca investigar como se
configura o processo de conversdo do conhecimento, em institui¢des de ensino superior. Por
meio da pesquisa, descobriu-se que existem quatro fatores de grande importdncia e que
garantem a geragao e difusdo do conhecimento na ACAFE, sdo eles: criagdo de grupos ad hoc
formados para unificar procedimentos e obter acdes conjuntas; decisdes sdo tomadas em
colegiado, registrando atribuicdes e responsabilidades para cada institui¢do; a interagdo e
comunica¢do entre os membros de cdmaras setoriais se d4 pela forma de listas eletronicas,
para troca de informagdes e experiéncias; e as fontes internas proprias sao as principais fontes
de informacdo e conhecimento para o desenvolvimento tecnologico. Percebeu-se que a
ACAFE encontra-se em estdgio avancado na gestdo deste conhecimento, necessitando
fortalecer os conhecimentos captados fora da ACAFE, considerados na elaboragdo de
estratégias, além da seguranca e protecao do conhecimento desenvolvido e/ou adquirido.
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1 INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento ¢ hoje uma necessidade efetivamente sentida nas
empresas. Considerando que o conhecimento ¢ um dos ingredientes mais importantes de uma
organizac¢do, o gerenciamento deste tem despertado interesse quanto a obtencao de vantagens
competitivas proporcionadas pela mudanca de posicdes em um determinado mercado por
meio de inovagdes tecnologicas.

A gestao do conhecimento podera ser condi¢do necessaria, mas nao ¢ condigdo
suficiente para o sucesso empresarial, devido o conhecimento ser um engenho de renovagdo e
crescimento, desde que consciente e globalmente gerido, mas a gestdo podera incentivar e
facilitar a criagdo e a exploragdo do conhecimento de forma interligada (KULKKI e
KOSONEN, 2001, apud NICOLAU, 2002).

As instituigdes de ensino superior (IESs) t€ém-se destacado no cendrio brasileiro por
suas incessantes incursdes no meio tecnoldgico. Em virtude das atencgdes estarem voltadas ao
conhecimento produzido pelo ensino, pesquisa e extensdo, o que se tem trabalhado em relagao
a gestdo do conhecimento destas proprias instituicdes?

A partir deste fato, surge a necessidade de se conhecer o processo de gestdo do
conhecimento em uma associacdo de instituigdes de ensino superior, como € 0O caso
catarinense, um caso de associa¢do unico no Brasil.

Este estudo busca responder & seguinte questdo de pesquisa: “Como se configura o
processo de conversdo do conhecimento, em instituigdes de ensino superior?”, tornando-se o
objetivo central de pesquisa.

Assim, escolheu-se o sistema fundacional catarinense por caracterizar-se pela jungao
das instituigdes de ensino superior presentes neste estado, julgando-se suficientemente

importante para realizagdo deste estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao do conhecimento

E de extrema importancia saber rapidamente o que esta se passando nos negdcios ou

poder tomar decisdes gerenciais importantes de forma rapida. Isto s6 é possivel apenas para
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empresas bem preparadas, que tém sob controle as informagdes sobre seus negocios, em
tempo real (SCHMUKLER e ALBINO, 1999; ALMANSA et al., 2002).

Uma vez que conhecimento ndo ¢ dado, nem ¢ informacgao, embora esteja relacionado
com ambos e as diferengas entre esses termos sejam normalmente uma questdo de grau, mas
deriva da informagao da mesma forma que a informagao deriva de dados, toda transformacao
da informagdo em conhecimento se da através de comparacao, analisando as conseqiiéncias,
buscando as conexdes e conversando com outras pessoas sobre as informagdes recebidas.

O sucesso deste sistema se da pela transferéncia espontanea e nao-estruturada do
conhecimento. E o valor agregado das pessoas, do contexto, suas experiéncias, interpretagdes,
que transforma os dados e informacdes em conhecimento e ¢ a capacidade de captar e gerir
esses incrementos humanos que torna as tecnologias da informagao particularmente
apropriadas para lidar com o conhecimento (SCHMUKLER e ALBINO, 1999).

Assim, gerenciar a informagdo tem exigido ampla gama de solu¢des que permitam
administrar grande quantidade de dados tradicionais e permitir aos usudrios acessar €sses
dados em qualquer lugar. Possuir pessoas altamente especializadas serd fundamental para a
sobrevivéncia das corporagdes. As organizagdes aprenderem como fazer a gestdo do
conhecimento, tornando-se este um fator crucial e diferenciador para o sucesso. Tudo isto
impacta fortemente no perfil de gestores e colaboradores para as proximas décadas, isto
porque conhecimento e comunicagdo sdo os ingredientes competitivos mais importantes. As
empresas serao capazes de gerenciar os conhecimentos através da absor¢do e propagacao, via
internet, dos conhecimentos acumulados (SCHMUKLER e ALBINO, 1999).

A gestdo do conhecimento considera a identificagdo do conhecimento relevante, o
que estd, necessariamente ligado a estratégia empresarial que deverd assentar nas
competéncias vitais da empresa para cuja sustentacao e renovagdo esse conhecimento tem de
contribuir (NICOLAU, 2002).

Também considera a transformagdo de conhecimento individual em conhecimento
coletivo (a empresa ¢ o lugar onde se cruzam saberes diversos em maioria individual).
Estimular a partilha incentivando boas praticas e promovendo o abandono das mais nocivas

implica um esfor¢o prolongado de mudanca nas culturas e mentalidades (NICOLAU, 2002).
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A gestdo também ¢ necessaria na transformagdo do conhecimento tacito em
codificado, o que significa um esforco de tornar perceptivel de forma organizada o
conhecimento adquirido com a experiéncia, (NICOLAU, 2002).

Por fim, também deve-se considerar a promoc¢ao da aquisicdo de conhecimento de
origem externa, o que se liga a outra questao de primeira importancia que € a existéncia de um
sistema eficiente de informagdo; na integragdo dos novos conhecimentos no conhecimento
existente; e na politica de retencdo do conhecimento nas organizac¢des, quer através do
incentivo a partilha dos conhecimentos existentes, quer gerindo as saidas de modo a evitar a
perda de conhecimento importante (NICOLAU, 2002).

No Ocidente, a gestdo do conhecimento tem duas dimensdes, a saber: (i) a
mensuracdo do conhecimento, ou o “capital intelectual”, mais comum na Europa; (ii) o
gerenciamento do conhecimento, mais comum nas companhias americanas (TAKEUCHI
(1998, apud LIMA e GOSLING, 2005).

Em termos de mensuracdo do conhecimento, o enfoque ¢ nos valores “intangiveis”,
que podem garantir a sobrevivéncia das empresas e gerar vantagens competitivas. Assim,
preocupa-se com o desenvolvimento de sistemas capazes de medir os intangiveis, tornando
publicos os resultados (LIMA e GOSLING, 2005).

Em termos de gerenciamento, o enfoque ¢ alcangar as melhores praticas de gestdo.
Assim, existem “gerentes do conhecimento”, responsaveis por manter uma “base de dados de
conhecimento”, catalogando e formatando documentos e experiéncias, além de apagar o que
se torna obsoleto (LIMA e GOSLING, 2005).

Para Takeuchi (1998, apud LIMA e GOSLING, 2005), quando comenta a respeito da
questdo do conhecimento em empresas orientais, explica que as empresas japonesas nao
estdo convencidas a respeito do valor de simplesmente medir e gerenciar o conhecimento
existente, de uma maneira mecanica e sistematica. Elas questionam se apenas isso trara
inovagdo. As empresas japonesas buscam mais do que simplesmente gerenciar o
conhecimento, buscam crié-lo. Nonaka e Takeuchi (1997, apud LIMA e GOSLING, 2005)
argumentam que a organizacao que deseja lidar dinamicamente com as mudangas ambientais
precisa criar informagdo e conhecimento, ndo apenas processa-los de forma eficiente. Além
disso, os membros da organizacdo ndo podem ser passivos, mas sim agentes ativos de

inovacao.
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Nas empresas, o conhecimento criado deve ser convertido em inovagdes visiveis em
seus produtos e/ou servigos. Para tanto, € necessario que haja maneiras de se compartilhar o
conhecimento adquirido, e ¢ nesse sentido que a gestdo de conhecimento se relaciona com a
aprendizagem organizacional (LIMA e GOSLING, 2005).

Senge (1990, apud LIMA ¢ GOSLING, 2005) distinguiu dois tipos de aprendizado, o
“aprendizado adaptativo”, refere-se aos esforcos incrementais de melhoria, tendo em vista as
demandas do ambiente. J4 o “aprendizado gerador ou criativo”, refere-se a experimentacao,
ao pensamento sistémico, a disposi¢do para se pensar além das imitagdes geralmente aceitas
de um problema. Novamente, pode-se perceber a relagdo entre criacdo de conhecimento

(inovagdo) e aprendizagem (LIMA e GOSLING, 2005).

2.1.1 Conhecimento

O conhecimento ¢ definido por Tanguy (2000, apud BODER e BOUTELITANE,
2005) como:

“un savoir incarné dans une personne physique. Autrement dit quelque chose
qui est su par quelqu’un est une connaissance pour ce quelqu’un. La
connaissance renvoie toujours a un possesseur humain & méme de mettre en

9 1

ceuvre, elle est a la base des compétences de tout individu”.

O conhecimento ¢ o produto de informagdes processadas sob a influéncia de fatores
diversos (método, linguagem, fatores psicologicos, sociais e outros conhecimentos ja
acumulados), informagdes que advém de dados percebidos no ambiente sob e através da
influéncia deste fatores de percepgao e processamento (CHERUBINI NETO, 2002).

O conhecimento ¢ a saida de um sistema composto por sujeito cognoscente, fatores
intrinsecos a este sujeito e processos (mentais 16gicos e nao logicos). E um sistema que busca
a entrada (dados) no ambiente, tendo como subproduto a informacao, e no qual todos estes
elementos influenciam-se, interagem e se interrelacionam (CHERUBINI NETO, 2002;
MARODIN, 2004; MARODIN ¢ VARGAS, 2004).

De acordo com Cherubini Neto (2002), ndo se pode “transmitir” ou “transferir”
conhecimento, mas sim, informagdes que serdo captadas ou nao, interpretadas ou ndo, ou seja,

processadas ou nao pelo receptor. O receptor ao qual se tenta “passar algum conhecimento”

1 ~ . . . , z , . ,
Tradugdo livre: um conhecimento intrinseco de uma pessoa. E o que é conhecido por alguém. Sempre se refere a um
individuo que possui a capacidade de implementar algo, o conhecimento se embasa nas competéncias basicas do individuo.
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estara ouvindo ou lendo frases que sdo compostas de palavras, e s6 processara e armazenara
aquilo que, por exemplo, ele julgar importante (ISAAC e JOSSERAND, 2006).

O conhecimento pode ser definido como sendo uma combinagdo de instintos, idéias,
informagdes, regras e procedimentos que guiam decisdes e agdes. E resultado de um processo
de aprendizado, o que significa que pode ser utilizado para resolver problemas ou criar novos
paradigmas pessoais. Nas organizagdes, o conhecimento ¢ instrumentado e constituido por
rotinas, processos, praticas e normas, além de documentos e experiéncias pessoais (SANTOS,

2001; SILVA et al., 2003).

2.1.2 Conhecimento explicito

O conhecimento explicito ¢ o conhecimento capturado por um cddigo ou linguagem
que facilitam a comunicagdo. O conhecimento explicito implica o “saber-fazer” transmissivel
em uma linguagem formal e sistemdtica, que exige experiéncia direta do conhecimento
(HALL e ANDRIANI, 2003, apud BODER ¢ BOUTELITANE, 2005).

O conhecimento pode ser formalmente articulado ou codificado, mais facilmente
transferido ou dividido, objetivo e acessivel. No entanto, de acordo com Scarbrough et al.
(2000), a gestao do conhecimento que se concentra na criagdo de estruturas de redes para
transferir o conhecimento sera severamente limitada em termos de contribui¢do a inovagao.
Supondo-se que se uma organizacio queira melhorar sua performance em termos de inovagao,
esta precisa privilegiar o conhecimento tacito, que € dificilmente transferivel através de redes.
E por isso que os autores se interessam pelo conhecimento tacito, com objetivo de demonstrar
em que modo o conhecimento ticito pode ser visto como uma fonte de inovagcdo (BODER e

BOUTELITANE, 2005).

2.1.3 Conhecimento tdcito

Na definicdo de Polanyi (1962) o conhecimento tdcito ¢ um conhecimento ndo-
verbalizavel, intuitivo e ndo-articuldvel. Conforme Nonaka e Takeuchi (1994) e Polanyi
(1962, 1966), o conhecimento tacito ¢ adquirido por experiéncia de colaboragdo e torna-se
dificil de articular, de formalizar e comunicar. Nao pode ser comunicado diretamente de
maneira codificada. Esta ultima trata de uma experiéncia direta, que ndo ¢ confiavel por

intermédio de objetos trabalhados (BODER e BOUTELITANE, 2005).
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Assim, Leonard e Sensiper (1998) explicam que o conhecimento tacito esta
ocultando-se, tornando-se cada vez mais intangivel, subjetivo e espontaneo. O conhecimento
tacito se elevou muito, das proprias experiéncias e provém diretamente do inconsciente ou do

subconsciente (BODER e BOUTELITANE, 2005).

2.2 Dimensoées da Criacao do Conhecimento

NONAKA e TAKEUCHI explicam que a inovagdo organizacional pode ser
apresentada por um modelo, chamado de ‘“nova teoria da criacdo do conhecimento
organizacional” (1997). Essa abordagem tem a sua epistemologia (distingdo entre
conhecimento tacito e explicito) e a sua ontologia (niveis de entidades criadoras do
conhecimento individual, grupal, organizacional, interorganizacional). Essas duas dimensdes
relacionando-se dinamicamente geram a espiral do conhecimento. (LIMA e GOSLING, 2005;
BILICH et al., 2005; BALESTRIN, VARGAS e FAYARD, 2005; BALESTRIN e VARGAS,
2004).

Em termos da dimensdo ontoldgica, sabe-se que o conhecimento sé ¢ criado por
individuos. Portanto, o conhecimento organizacional ¢ criado a partir de um processo que
amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos. Em relacdo a dimensao
epistemologica, os autores recorrem 8 POLANYI (1966, apud LIMA e GOSLING, 2005) para
distinguir conhecimento ticito (pessoal, especifico ao contexto, dificil de ser formulado e
codificado, ou seja, t€ém elementos cognitivos-modelos mentais; além de elementos técnicos —
know-how concreto, habilidades, técnicas) do conhecimento explicito (transmissivel em
linguagem formal e sistematica, ¢ o conhecimento da racionalidade, que independe do
contexto). POLANYI (1966, LIMA e GOSLING, 2005) interessado no processo de
transferéncia de conhecimento entre as pessoas, identificou trés mecanismos diretos, tacitos e
psicossociais para esse processo: (1) imitacao (imitiation); (ii) identificacdo (identification) e
(1i1) aprender fazendo (learning by doing).

Apesar de distintas, as duas dimensdes do conhecimento ndo sio mutuamente
excludentes, outrossim, complementares. E entdo, tem-se que a criacdo do conhecimento
organizacional depende da relagdo dindmica entre conhecimento tacito e explicito. Takeuchi
(1998, apud LIMA e GOSLING, 2005), ressalta que o conhecimento explicito pode ser

processado por um computador, transmitido eletronicamente, ou armazenado em um banco de
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dados. Para que o conhecimento tacito seja comunicado e compartilhado, ele tem que ser
entendido pelas pessoas. E precisamente durante esse tempo de conversdo, ou seja, do

conhecimento tacito ao explicito, que o conhecimento organizacional ¢ criado.

2.3 Os quatro modos de conversao do conhecimento

O modelo dos autores baseia-se no fato de que o conhecimento humano ¢ criado e
expandido através de interacdo social entre o conhecimento tacito e o explicito, o que se
denomina conversdo do conhecimento. Dessa forma, existem quatro formas de conversao de
conhecimento, a saber: a socializacdo; a externalizacdo; a combinacdo e a internalizagao
(LIMA e GOSLING, 2005).

Para compreender a natureza do conhecimento e suas dimensdes na organizagdo ¢
preciso destacar as formas de conversdo do conhecimento, que segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), s@o os descritos a seguir.

A socializacdo liga-se as teorias dos processos de grupo e de cultura organizacional, e
diz respeito a conversdo conhecimento ticito em conhecimento téacito, ou seja, ao
compartilhamento de experiéncias, de modelos mentais e de habilidades técnicas. No contexto
de negodcios, o treinamento pratico gera esse compartilhamento de experiéncias. Para
DAVENPORT e PRUSAK (1998) , o tinico meio de se ensinar ou transferir (conhecimento
tacito) ¢ através da observacdo, por um longo prazo, da pessoas que o detém. Pode-se
comecgar a compartilhar o conhecimento formalizando-se as redes informais ja existentes.
Outra forma ¢ manter as comunidades de préatica.

Para Stewart (1998, apud LIMA e GOSLING, 2005), as comunidades de pratica sao
as oficinas, tendo como caracteristicas o fato de serem grupos que tém historias (aprendizado
ao longo do tempo); tém um empreendimento, ou seja, formam-se para tentar agregar valor a
algo de que todos participam; e , finalmente, esse empreendimento envolve aprendizado.
Justamente por isso que as comunidades de pratica, ao longo do tempo, desenvolvem
costumes, cultura.

Socializagdo (conversdo do Conhecimento Téacito em Conhecimento Técito) - ¢ um
processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criagdo do conhecimento

tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. A forma mais
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freqiiente ¢ aprender através da observagdao, da imitacdo e da pratica, onde a base ¢ a
experiéncia (MACKE, 2005).

A externalizagdo tem sido um pouco negligenciada pelas empresas, sendo um
processo de articulacdo de conhecimentos tacitos em explicitos, expressos na forma de
metaforas, analogias, conceitos, hipoteses e modelos. Isso pode ser conseguido combinando-
se deducao e indugdo. Quando isso nao ¢ possivel, recorre-se a metafora e/ou analogia, para
se elaborar um conceito. Nota-se, assim, que a externalizacdo ¢ a chave para a criagdo de
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, apud LIMA e GOSLING, 2005). Para tal, faz-se o uso
seqiiencial da metafora, analogia e modelo. A metdfora ¢ uma forma de perceber
intuitivamente uma coisa através de outra sendo, entdo, importante para a criagdo de uma
“rede” novos conceitos. J4 a analogia, harmoniza possiveis contradicdes das metaforas,
ajudando a entender o desconhecido através do conhecido, eliminando a lacuna entre imagem
e modelo logico.

Externalizacdo (conversdo do Conhecimento Té4cito em Conhecimento Explicito) - €
um processo de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos (expressos em
forma de metaforas, analogias ou modelos). Quando se tenta conceituar uma imagem, ela ¢
expressa basicamente através de uma linguagem (MACKE, 2005).

A combinagdo € a conversdo de conhecimento explicito em conhecimento explicito,
baseando-se no processamento de informagdes. Isso ¢ conseguido através de documentos,
reunides, conversas ao telefone, redes de comunicagdo computadorizada, bancos de dados
(LIMA e GOSLING, 2005).

Combinacao (conversao do Conhecimento Explicito em Conhecimento Explicito) - é
um processo de sistematizacdo de conceitos de um sistema de conhecimentos. Envolve a
combinagdo de conjuntos diferentes de conhecimentos explicitos, através de documentos,
conversas, reunidoes ou redes de comunicagdo. Esta combinagdo pode gerar novos
conhecimentos explicitos (MACKE, 2005).

A internalizagdo, ou seja, a conversao de conhecimento explicito em tacito, estando
diretamente relacionada com o aprendizado organizacional, ocorre através da pratica
(aprender fazendo). Para a viabilizacdo dessa conversdo de conhecimento que ocorre na

internalizacdo, € necessario que o conhecimento seja verbalizado ou registrado, seja através
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de documentos, banco de dados, manuais ou mesmo historias orais. E importante ressaltar que
o conhecimento tacito passa a fazer parte da cultura organizacional a partir do momento em
que a maioria dos membros da organizacdo passa a compartilhar de determinado modelo
mental (LIMA e GOSLING, 2005).

Internalizagao (conversdao do Conhecimento Explicito em Conhecimento Técito) - €
um processo de incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito - estd
intimamente relacionada ao aprender fazendo. As experiéncias através da socializagao,
externalizacdo e combinag¢do, quando sdo internalizadas nas bases do conhecimento tacito dos
individuos sob forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, tornam-se

ativos valiosos (MACKE, 2005).

3 METODOLOGIA

O presente estudo se caracteriza pela producdo de conhecimento do geral para o
particular e do particular para o geral, tratando-se do emprego do método dedutivo e indutivo.

A pesquisa pretendida caracteriza-se como um estudo quantitativista de uso de dados
qualitativos utilizando-se de estudo de caso transversal com nivel de andlise do tipo
descritivo, apoiadas por investigacdo de dados secundarios (analise documental) e primarias
(formulérios preenchido por informantes chave).

O caso deve ser uma referéncia significativa para merecer a investigacdo e apto para
fazer generalizagdes similares, ou autorizar inferéncias em relagdo ao contexto da situagdo
analisada (CHIZZOTTI, 1998).

Na primeira fase, pesquisou-se a literatura pertinente para fundamentacdo teorica
(GODOY, 1995[a], GODOY, 1995[b], GODOY, 1995[c]). O estudo de caso (YIN, 2001)
engloba a ACAFE, que congrega as Institui¢des de Ensino Superior Comunitarias localizadas
no Estado de Santa Catarina. Sdo elas: Unifebe, Unibave, FEHH, Unidavi, Unerj, Furb,
Uniplac, Unesc, Univille, Univali, Unisul, Udesc, UnC, Unoesc, Unochapec6 e USJ.

Na impossibilidade de se viabilizar um estudo qualitativo em todas as institui¢des da
ACAFE, optou-se pela amostra intencional. A delimitacdo do estudo leva em conta a
Associacdo que congrega todas as IESs catarinenses, sendo suficiente para delimitar o

processo de conversao do conhecimento existente entre tais institui¢des.
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Conforme Richardson (1989), a amostra intencional ¢ formada por elementos
relacionados intencionalmente de acordo com certas caracteristicas estabelecidas nas
hipdteses definidas pelo pesquisador.

As entrevistas semi-estruturadas foram dirigidas ao nivel estratégico da ACAFE,
escolhido pela qualidade de informagdes das quais dispde. A técnica para coleta de dados deu-
se pela entrevista semi-estruturada e também pela analise documental (TRIVINOS, 1987).

Os dados foram analisados pela técnica de analise de conteudo (MINAYO et al.,
1994; BARDIN, 1977). Os dados, depois de reduzidos, foram categorizados e avaliados de
acordo com os postulados de Collis e Hussey (2005).

Como limitagdes, o estudo possui aplicacdes ao modelo de IESs catarinenses,
investigadas em maio de 2006, onde os resultados identificados ndo necessariamente se

aplicam a outros casos, em outros momentos.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizacio da ACAFE

A ACAFE foi criada no dia 2 de maio de 1974 com o nome de Associagao
Catarinense das Fundacdes Educacionais, na forma de institui¢do civil sem fins lucrativos.
A sua finalidade ¢ a de congregar as Funda¢des Educacionais criadas pelo Governo do Estado
e pelas Prefeituras de cidades do interior de Santa Catarina. Seus objetivos sdo o de promover
o desenvolvimento das instituigdes mantidas por essas Fundagdes e de implementar atividades
de interesse comum que assegurem a melhoria da qualidade do ensino superior no Estado
(ACAFE, 2006; ACAFE, 2004).

Desde a sua criagdo a ACAFE vem implementando esfor¢os visando ao alcance dos
seus objetivos, defendendo os interesses do Sistema Catarinense de Ensino Superior. Ao
longo dessas trés décadas o Sistema passou por notdveis avancos: as faculdades isoladas
originais foram consolidadas, expandiram sua capacidade de atendimento, diversificaram a
oferta de cursos, formaram milhares de jovens profissionais, qualificaram seus professores,
implantaram uma rede de laboratdrios e bibliotecas e incorporaram atividades de pesquisa e
de extensao (ACAFE, 2006).

Nos tultimos 20 anos a grande maioria dessas instituigdes transformou-se em

universidades e centros universitarios, com campi espalhados por todo o territdrio catarinense.
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As Fundacdes Educacionais criadas por leis estadual e municipais constituem uma
experiéncia nova no cenario do ensino superior brasileiro. Publicas na sua origem € no modo
de organizacdo, elas nasceram sob a inspiracdo do Poder Publico e a participagdo de
liderangas politicas e empresariais locais. O Governo do Estado criou a Fundag¢do que deu
origem a Universidade para o Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina, exemplo
adotado pelas Prefeituras Municipais de cidades do interior, pdlos de desenvolvimento entdo
emergentes nas diversas regides econdmicas do Estado (ACAFE, 2006; ACAFE, 2004).

A figura a seguir ilustra a abrangéncia das IESs componentes do Sistema ACAFE.

Figura 1 Mapa do Sistema Acafe.
Fonte: ACAFE, 2006.

As Fundagdes Educacionais criadas pelos Municipios implantaram Escolas
Superiores orientadas para as suas proprias necessidades de desenvolvimento, com prioridade
para a formacao de quadros para o magistério, para a administracdo publica municipal e para
a formacdo profissional de interesse do empresariado local. A consolidagdo desses
empreendimentos educacionais, a expansao da oferta de vagas, a melhoria das condic¢des de
funcionamento e a qualificagdo do pessoal docente de cada uma delas foram determinantes
para a transformacdo de grande parte daquelas primeiras instituicdes isoladas em
universidades e centros universitarios, a maioria com estrutura multi-campi. Hoje, o Sistema
Fundacional estd presente em 64 cidades do Estado de Santa Catarina, assegurando cobertura
proxima para toda a sua populacdo (ACAFE, 2006).

O Sistema Catarinense de Ensino Superior, enquanto estrutura de ensino superior

integrada através de politicas estabelecidas de forma colegiada e articulada, ¢ exemplo tnico
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no Pais. As 20 Fundacdes Educacionais filiadas a ACAFE e as 11 universidades, 2 centros
universitarios e 3 faculdades por elas mantidas, abrigam 140 mil alunos e respondem por
cerca de 69% da matricula em cursos superiores no Estado (percentual calculado com base em
dados de 2003). Para atender a essa populacao estudantil as Fundagdes mantém mais de 6 mil
funcionarios € mais de 9 mil professores; suas bibliotecas contam com acervo superior a 1
milhdo de livros e centenas de laboratdrios, através dos quais estdo institucionalizados mais
de 400 nucleos de pesquisa cientifica e tecnoldgica (ACAFE, 2006).

Além das atividades de ensino e pesquisa, as instituigdes de ensino mantém intimeros
programas de assisténcia comunitaria e de integragdo com as empresas. No ano de 2003, mais
de 2,2 milhdes de pessoas foram beneficiadas por algum tipo de acdo comunitéria
(atendimento médico-hospitar, odontologico, psicologico, fisioterapéutico, juridico e
educacional) e de promogao cultural ou sécio-econdmica. A integracao entre as instituigdes de
ensino, o governo e as empresas foram implementadas através de 1.600 acordos de

cooperacdo e assisténcia técnica e cientifica (ACAFE, 2006).

4.2 Apresentacao dos dados da pesquisa

Buscando conhecer o processo de conversdo do conhecimento em uma associagao de
institui¢des de ensino superior, apresentam-se os resultados apos efetuada a analise de
contetdo das informagdes levantadas durante a aplicagdo da entrevista semi-guiada.

Foram identificados vinte e quatro fatores relacionados com a conversdo do
conhecimento em IESs, os quais foram relacionados com as demais formas de conversao,
através de uma escala “grande”, “médio” e “baixo” grau de conversdo de acordo com o fator

identificado.

O quadro a seguir sintetiza e relaciona os fatores e a forma de conversao identificada.
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Itens Socializagdo | Externalizacdo | Combinagdo | Internalizagdo
1. Reunides mensais de cadmaras setoriais* para contribuir com idéias| Grande Grande Grande Médio
e sugestdes para melhoria de processos ou produtos.

2. Treinamentos em todos os niveis hierarquicos ficam por conta de Médio Médio Baixo Médio
cada IES, e a ACAFE néo se envolve neste processo.

3. Andlises e avaliagdes de processos foram constituidos e esta em) Baixo Médio Médio Baixo
fase de implantacdo.

4. Grupos ad hoc sdo formados para unificar procedimentos ¢ Grande Grande Grande Grande
deflagrar acdes conjuntas.

5. Palestras direcionadas as camaras setoriais incentivam 0| Grande Médio Médio Baixo
compartilhamento e difusdo de conhecimentos.

6. Folders traduzidos para outros idiomas e site na internet sdo Médio Baixo Baixo Baixo

mecanismos de referéncia sobre as IESs na busca de informagdes.

7. Decisdes sdo tomadas em colegiado, registrando atribuigdes ¢| Grande Grande Grande Grande
encaminhamentos para cada IESs.
8. Nao ha sistema de reconhecimentos e premiagdes simbolicas das Baixo Médio Baixo Médio

contribuicdes de idéias e sugestdes implementadas.

9. Cada IES tem um plano de cargos e saldrios especifico. Ndo hg Baixo Baixo Baixo Baixo
informagdes sobre premiacdo salarial pela participagdo no processo
de geracdo de novos conhecimentos.

10. Nao ha mecanismos de interagdo com o ambiente externo Médio Médio Meédio Médio
(mercados, concorrentes, novos insumos, etc).

11. Ndo ha mecanismos formais de acompanhamento do ambiente] Médio Médio Médio Baixo
externo.

12. Decisdes consensuadas entre as IESs s3o documentadas e Grande Grande Grande Médio
arquivadas.

13. Relatorios demonstram resultados comprovando a decisdo pela] Médio Grande Grande Grande
continuidade ou ndo de experimentos.

14. Contatos cadastrados por camara setorial recebem por e-mail Grande Médio Grande Médio
documentos e informacdes obtidos fora da ACAFE.

15. O site da ACAFE na internet permite acesso a documentos| Grande Grande Grande Médio
apenas por pessoas cadastradas.

16. A interagdo e comunicagao entre os membros de camaras setoriais Grande Grande Grande Grande
se da pela forma de listas eletronicas, para troca de informagdes ¢

experiéncias.

17. Informagdes captadas fora da ACAFE sdo compartilhadas em|  Grande Médio Grande Médio

reunides, como troca de informagdes e experiéncias e como forma de|
aperfeicoamento de processos.

18. Mudangas organizacionais e novas praticas gerenciais sao fatores Baixo Baixo Baixo Baixo
que afetam estratégias de desenvolvimento tecnologico.

19. Inovagdo de processos ¢ a acdo que visa o desenvolvimento| Médio Médio Baixo Baixo
tecnologico.

20. Escassez de recursos financeiros proprios é a dificuldade Baixo Baixo Baixo Baixo
principal para o planejamento e desenvolvimento.

21. Servigos de assisténcia técnica e cientifica sdo os canais de| Médio Baixo Baixo Baixo
transferéncia de tecnologia utilizados.

22. Fontes internas proprias sdo as principais fontes de informagao e Grande Grande Grande Grande

conhecimento para o desenvolvimento tecnologico.

23. Ha preocupagdo em todos os momentos com a seguranga do| Grande Grande Baixo Médio
conhecimento desenvolvido e/ou adquirido.
24. Nao ha mecanismos de protecdo do conhecimento desenvolvido Baixo Baixo Baixo Baixo

¢/ou adquirido.
QUADRO 01 Fatores e a formas de conversdo do conhecimento identificados na ACAFE
Fonte: Dados primarios.

* Camaras setoriais: sdo sete camaras nas areas de graduacgdo; pés-graduacdo, pesquisa e inovagdo tecnologica;
extensdo, cultura e comunidades; tecnologias de informagdo e comunicacdo; bibliotecas; assuntos juridicos,
administragdo e desenvolvimento institucional; e educagao a distancia.
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4.3 Discussao dos resultados

A pesquisa evidencia que existem fatores determinantes para a geragao e difusdao do
conhecimento entre as IES’s, conforme as afirmagdes: criacdo de grupos ad hoc formados
para unificar procedimentos e deflagrar acdes conjuntas; decisdes sdo tomadas em colegiado,
registrando atribui¢des e encaminhamentos para cada IES’s; a interacdo e comunicagdo entre
os membros de camaras setoriais se da pela forma de listas eletronicas, para troca de
informacdes e experiéncias; ¢ as fontes internas proprias sdo as principais fontes de
informacao e conhecimento para o desenvolvimento tecnologico.

Também merece destaque pontos positivos que garantem um processo de conversao
do conhecimento mais completo entre as IES’s pesquisadas, sdo: reunides mensais de cdmaras
setoriais para contribuir com idéias e sugestdes para melhoria de processos ou produtos;
decisdes consensuadas entre as IES’s sdo documentadas e arquivadas; relatorios demonstram
resultados comprovando a decisdo pela continuidade ou ndo de experimentos; e o site da
ACAFE na internet permite acesso a documentos apenas por pessoas cadastradas.

Maior atencao deve ser dada aos quesitos: palestras direcionadas as camaras setoriais
incentivam o compartilhamento e difusao de conhecimentos; contatos cadastrados por camara
setorial recebem por e-mail documentos e informagdes obtidos fora da ACAFE; informagdes
captadas fora da ACAFE sdo compartilhadas em reunides, como troca de informacdes e
experiéncias e como forma de aperfeicoamento de processos; e a preocupacdo em todos os
momentos com a seguranga do conhecimento desenvolvido e/ou adquirido.

E preciso rever os mecanismos de interagio com o ambiente externo (mercados,
concorrentes, novos insumos, etc), pois constatou-se a inexisténcia desta relacdo entre IES’s e
ambiente externo, o que ¢ fundamental a elaboracdo de estratégias, por exemplo, o que afeta a
constitui¢do de conhecimentos internos. Além deste, recomenda-se uma especial atengdo aos
treinamentos em todos os niveis hierarquicos em cada IES e um maior envolvimento da
ACAFE neste processo; e pela inexisténcia de mecanismos formais de acompanhamento do

ambiente externo.

5 CONCLUSAO

Percebe-se que, muito embora existam necessidades de refor¢o no que tange a

interagdo com o ambiente externo, treinamentos em diversos niveis hierdrquicos
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acompanhados pela ACAFE e criagdo de mecanismos formais de acompanhamento
ambientais, existem quatro fatores de grande importancia e que garantem a geracao e difusao
do conhecimento na ACAFE, sdo eles: criagdo de grupos ad hoc formados para unificar
procedimentos e deflagrar a¢des conjuntas; decisdes sdo tomadas em colegiado, registrando
atribui¢des e encaminhamentos para cada IESs; a interagdo € comunicagdo entre os membros
de camaras setoriais se da pela forma de listas eletronicas, para troca de informacgdes e
experiéncias; e as fontes internas proprias sdo as principais fontes de informagdo e
conhecimento para o desenvolvimento tecnoldgico.

Tendo em vista que o gerenciamento do conhecimento ¢ a base da empresa
inovadora, percebe-se que a ACAFE encontra-se em estagio avancado na gestdo deste
conhecimento, necessitando fortalecer os conhecimentos captados fora da ACAFE e
considerados na elaboragdo de estratégias, além da seguranga e protecdo do conhecimento

desenvolvido e/ou adquirido.
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ABSTRACT

Human knowledge is created and expanded through social interaction between tacit and
explicit knowledge, which is called knowledge conversion. Thus, there are four forms of
knowledge conversion: socialization, externalization, combination and internalization. This
case study seeks to investigate the configuration of the knowledge conversion process on
Catarinian higher education institutions. Through this research, it was discovered that there
are four major factors and which ensure the generation and dissemination of knowledge in
ACAFE, they are: creation of ad hoc groups formed to standardize procedures and to obtain
joint actions, decisions are taken collegially recording assignments and responsibilities for
each institution, the interaction and communication among members of sectoral chambers is
by way of electronic lists to exchange information and experiences, and their own internal
sources are the main sources of information and knowledge for technological development. It
was perceived that ACAFE is at an advanced stage in the management of this knowledge, it is
needed to strengthen the knowledge obtained outside the ACAFE considered in developing
strategies, as well as safety and security of the knowledge developed and/or acquired.
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