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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar os quatro estagios de criagao do conhecimento propostos por Nonaka e Konno
(1998), bem como a gestao do conhecimento pelo modelo conceitual de Lustri, Miura e Takahachi (2005). Trata-se de
pesquisa qualitativa, a luz do paradigma interpretativista. Utilizou-se o estudo de caso descritivo aplicado por meio de
entrevistas aos gestores em uma instituicao de ensino superior. A partir dos resultados, verificou-se que a instituicao
promove os quatro estdgios de conversao do conhecimento, no entanto percebeu-se que, nas esferas do mapa
conceitual, a instituicdo encontra-se fragil com relacdo a criagao da base de registro do conhecimento.
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ABSTRACT

This paper aims to analyze the four stages of knowledge creation proposed by Nonaka and Konno (1998), as well as
knowledge management by the conceptual model of Lustri, Miura and Takahachi (2005). It is qualitative research, the
light of the interpretative paradigm. It was used the descriptive case study applied through interviews with managers in
a higher education institution. From the results, it was verified that the institution promotes the four stages of knowledge
conversion, nevertheless it was noticed that, in the spheres of the conceptual map, the institution is fragile in relation the
creation of the knowleqge base.
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1 Introducéo

Nos ultimos anos, um novo olhar surge sobre o
conhecimento a partir de uma perspectiva harmonio-
sa entre 0 pensamento e a existéncia humana. Essa
perspectiva apresenta 0s conhecimentos: tacito e
explicito. O conhecimento tacito estd no ambito in-
dividual, que transcende a expressao verbal, ou seja,
comeca pelo fato de que o ser humano pode saber
mais do que pode expressar verbalmente (POLANYI,
1966). Nonaka e Takeuchi (1997) esclarecem que o
conhecimento tacito caracteriza-se por sua subjeti-
vidade, pelas habilidades inerentes a cada individuo,
sua percepcao de mundo e experiéncias passadas. Ja
o conhecimento explicito se refere ao conhecimento
aberto e expandido aos individuos que interagem
entre si, transferindo o conhecimento de forma clara
e transparente.

Com base na conversao dos conhecimentos ta-
cito e explicito, a teoria da criagdo do conhecimento
organizacional tem sido utilizada para explicar feno-
menos em muitos campos: comportamento orga-
nizacional, gestao de recursos humanos, lideranga,
inovagao e tecnologia de gestao, gestao estratégica,
administracdo publica e sistemas de informacgoes
gerenciais, aléem de tornar-se parte integrante do
curriculo de muitas universidades. Nonaka e Takeuchi
(1997, p.1) dizem que “por criagao do conhecimento
organizacional entendemos a capacidade de uma
empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na
organizagao como um todo e incorpora-lo a produtos,
servicos e sistemas”.

Bhatt (2001, p. 2) argumenta que “embora a
gestao esteja ciente do potencial que pode ser per-
cebido pelos recursos de conhecimento, nao ha um
consenso sobre as caracteristicas do conhecimento
e as formas que esses recursos de conhecimento
podem ser utilizados.”

Nas palavras de Nonaka, Krough e Voelpel
(2006), a criacao do conhecimento, na organizacao,
€ 0 processo de tornar o conhecimento disponivel e
ampliado por individuos, bem como mantenedores
e conectd-lo a um sistema de conhecimento da or-
ganizagao. Verificou-se que, na Instituicdo, as infor-
macodes sao disponiveis conforme nivel hierarquico,
e que, na maioria das vezes, elas ainda sao morosas
em seu fornecimento, nao possibilitando dessa forma
a criacao do conhecimento pela Instituicao.

Torna-se, portanto, relevante nas organizagoes,
além da criacao do conhecimento, as praticas de
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gestao do conhecimento a fim de torna-las mais
competitivas. Neste contexto, este artigo tem como
objetivo analisar, considerando a proposta teodrica
acerca da conversao de conhecimento de Nonaka e
Konno (1998), a criacao e gestao do conhecimento
pelo modelo conceitual de Lustri, Miura e Takahachi
(2005).

2 Referencial tedrico

2.1 Conhecimento

Polanyi (1966), quando de sua busca a uma nova
ideia do conhecimento humano, reconsiderou-o
comecando pelo fato, embora ébvio, mas dificil de
expressar, que podemos saber mais do que podemos
contar, materializar.

Takeuchi e Nonaka (2008), em sua proposta,
afirmam que o conhecimento, em sua origem é
aparentemente dicotémico e paradoxal, &€ composto
pelo conhecimento tacito e o implicito e que essa
dicotomia tem como fonte de origem os trabalhos
de Polanyi. Aparentemente, porque nao é explicito
ou tacito, ou seja: tanto é explicito quanto é tacito, ja
que sao complementares um ao outro. “Existe algum
conhecimento explicito em cada conhecimento tacito
e algum conhecimento tacito em todo conhecimento
explicito. Eles sao continuos, porém inseparaveis”
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 22).

O conhecimento tacito é dificil de formalizar,
é individual e, na proposta oriental, é expresso por
meio de metaforas (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). O
conhecimento tacito é composto de duas dimensoes:
técnica — também chamada de know-how que inclui
as habilidades informais, os insights, as intuicoes,
inspiracoes de dificil mensuracao; cognitiva — a qual
é composta por crencas, percepgdes, valores, emo-
cOes, experiéncias, tudo que nos possibilita perceber
0 mundo em torno de nos, ja ressaltam Nonaka e
Konno (1998).

O conhecimento explicito pode ser materializado
na forma verbal de diferentes maneiras, tais como:
palavras, nUmeros, formulas, imagens, registros,
logo pode ser rapidamente transmitido as pessoas.

Bhatt (2001) complementa dizendo que o conhe-
cimento individual é necessario para desenvolver a
base do conhecimento organizacional; mas este nao
¢ somente a adicdo do conhecimento individual. Diz
também que o conhecimento organizacional é forma-
do por meio de padrbes Unicos de interacoes entre
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tecnologias, técnicas e pessoas, que ndao podem ser
facilmente imitadas por outras empresas, porque tais
interacbes sao moldadas por essa cultura e historia
Unica da organizagao.

Jennex, Olfma e Addo (2003) consideram que o
conhecimento é uma mistura de experiéncia estrutu-
rada, valores, informacao contextual e discernimento
especializado que fornece uma estrutura para avaliar
e incorporar as novas experiéncias e de informacoes.
Esse conhecimento torna-se incorporado em docu-
mentos ou repositorios e em rotinas organizacionais,
processos, praticas e normas.

A definicdo de empresa criadora de conhecimen-
to, para Nonaka (2007), é aquela que, em época de
transformacdao de mercado, consegue criar consis-
tentemente novos conhecimentos, disseminando-o0s
na organizacdo, tornando a organizacao capaz de
responder aos clientes rapidamente, criar novos
mercados, desenvolver novos produtos e incorporar
novas tecnologias. Outra caracteristica da organiza-
gao geradora de conhecimento, para Nonaka (2007)
no modelo japonés, é que a criagdo do conhecimento
nao é responsabilidade de uma pessoa, ou de um de-
partamento, é de todos os envolvidos. Nas palavras
do autor “[...] todos séo trabalhadores do conheci-
mento — isto é, empreendedores” (NONAKA, 2008,
p. 41).

Mclnerney e Koenig (2011) categorizam conheci-
mento em trés dimensdes, a saber: explicito — aquele
que apresentado de forma tangivel; implicito - conhe-
cimento de forma intangivel, mas passivo de transfor-
magao; e tacito - conhecimento de forma intangivel
dificil de transforma-lo em tangivel.

2.2 Criagao do conhecimento
organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam as duas
dimensdes que compbem a teoria da criacao do
conhecimento, a saber: epistemologica — eixo verti-
cal: conversao do conhecimento tacito em implicito;
ontologia — niveis de entidades criadoras do conheci-
mento as quais sao: individual, grupal, organizacional
e interorganizacional. Dessas dimensoes, forma-se a
espiral da criagao do conhecimento quando a integra-
¢ao entre 0s conhecimentos eleva-se dinamicamente
até os niveis mais altos das entidades pertencentes a
dimensao ontologica.

Nonaka e Konno (1998) adaptaram o conceito de
Ba — originalmente apresentado pelo filbsofo japonés
Kitaro Nishida, desenvolvido posteriormente por Shi-
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mizu, que significa um espaco —ao modelo de criagao
do conhecimento. Esse espaco pode ser fisico, virtual
ou mental ou a combinagao deles voltada para a
criagcdo do conhecimento individual e ou coletivo; em
outras palavras: por meio de individuos, grupos de
trabalho, times de projetos, circulos informais, reuni-
Oes temporarias, grupos de e-mail, e no contato de
linha de frente com o cliente. No processo de conver-
sao, os individuos exteriorizam as suas experiéncias,
e 0 conhecimento individual é socialmente justificado
e pode ser compartilhado com outras pessoas ressal-
tam Nonaka, Krough e Voelpel (2006).

Os autores apresentam quatro estagios de con-
versao do conhecimento — SECI: 1) de tacito para ta-
cito — socializagao (Nonaka, Krough e Voelpel, 2006)
dizem que a socializagao tem como objetivo comparti-
lhar o conhecimento tacito entre os individuos); II) de
tacito para explicito — externalizagao (tem por objetivo
articular o conhecimento tacito em conhecimento ex-
plicito, por meio de metaforas, analogias, hipoteses,
narrativas ou modelos esclarecem Nonaka e Takeuchi
(2008) como meio de comunicagao); Ill) de explicito
para explicito — combinacao (para Nonaka e Takeuchi,
2008), é a sistematizacao de conceitos em um siste-
ma de conhecimento mais complexo, visa combinar
entidades diferentes de conhecimento explicito, ou seja:
individuo, grupo e organizacao; V) de explicito para
tacito — internalizagao (tem como proposito incorpo-
rar o conhecimento explicito em tacito) ilustrados na
Figura 1. A conversao do conhecimento acontece,
portanto, quando o conhecimento humano é criado e
expandido por meio da interagao dos individuos entre
0s conhecimentos tacito e explicito.

Figura 1 — Evolucdo espiral da conversdo do
conhecimento e processo de autotranscendéncia
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Jennex, Olfma e Addo (2003) consideram que o
conhecimento é uma mistura de experiéncia estrutu-
rada, valores, informacao contextual e discernimento
especializado que fornece uma estrutura para avaliar
e incorporar as novas experiéncias e de informacoes.
Esse conhecimento torna-se incorporado em docu-
mentos ou repositorios e em rotinas organizacionais,
processos, praticas e normas.

Logo a criacdo de conhecimento pode ser enten-
dida como um processo continuo por meio do qual os
individuos superam seus proprios limites e restricoes
impostas por informacdes e aprendizado passado, e
pela aquisicao de um novo contexto, uma nova visao
do mundo e novos conhecimentos esclarecem No-
naka, Krough e Voelpel (2006).

2.3 Gestao do conhecimento organizacional

Alavi e Leidner (2001) afirmam que ha varias
concepgdes do conhecimento, em que cada pers-
pectiva sugere uma estratégia diferente de gestao do
conhecimento. Choy, Yew e Lin (2006) corroboram ao
afirmar que os diferentes conceitos de conhecimento
levam a diferentes definicdes de gestao do conheci-
mento.

Na perspectiva do conhecimento como “dados e
informacoes” a Gestao do Conhecimento — GC — con-
centra-se em expor pessoas a informagdes potencial-
mente Uteis e facilitar a assimilacao da informacéao;
na perspectiva do conhecimento como “estado de
espirito”, a GC envolve o aumento da aprendizagem
individual e a compreensao por meio do forneci-
mento de informagbes; na perspectiva “objeto”, a
questao chave para GC é a criagao e gerenciamento
do conhecimento; na perspectiva de “processo”,
o foco da GC estd em fluxos de conhecimentos no
processo de criagao, compartilhamento e distribuicao
do conhecimento; no “acesso a informacao” o foco
da GC é organizar o acesso e buscar o contetdo de
forma eficaz; e, finalmente dentro da perspectiva
“capacidade”, a GC é a construcao de competéncias
essenciais e compreensao estratégica do know-how
(ALAVI; LEIDNER, 2001).

Para Lustri, Miura e Takahachi (2005, p. 7), “a
gestao do conhecimento estrutura e organiza o pro-
cesso de forma a canalizar esforcos na formacao dos
conhecimentos e das competéncias que sao estraté-
gicos para a organizacao”. Os autores apresentam
um modelo conceitual de um sistema de gestao do
conhecimento que contempla agdes gerenciais para
as etapas que compoem o percurso do conhecimento
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desde a sua criacao no individuo até a formacao do
conhecimento e competéncias organizacionais, con-
forme apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Modelo conceitual de um
sistema de gestao do conhecimento
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Dentro desse contexto, as esferas da gestao do
conhecimento representam os niveis em que devem
ser implementadas as a¢bes gerenciais para a con-
cretizacdo dos processos de formacao do conheci-
mento organizacional. O nucleo da figura representa
a visao compartilhada. A primeira esfera inclui agoes
de estimulo a reflexao, interpretagao e conexao das
informacdes para a criacao do conhecimento indivi-
dual. A segunda esfera concentra acgdes de estimulo
a: externalizagao, internalizacao, combinagao e socia-
lizagdo. Ja na terceira esfera ocorre a disseminacao
do conhecimento e, por dltimo, na quarta esfera,
sao focadas as acoes e fomento a utilizagao coletiva
do conhecimento organizacional (LUSTRI; MIURA;
TAKAHACH], 2005).

Os autores ressaltam que as agdes propostas
pelo modelo nao sao inéditas, porém, elas sao trata-
das pela literatura de maneira dissociada ou isolada.
Ja o modelo apresentado assume que existe uma re-
lacdo de complementaridade entre as acoes contidas
em cada esfera para o desenvolvimento pleno dos
conhecimentos e competéncias.

Choy, Yew e Lin (2006) complementam que
muitas definicdes acerca da Gestdo do Conhecimento
compartilham a ideia de que a Gestdo do Conheci-
mento levard a organizagao a um melhor desempe-
nho organizacional. A gestao do conhecimento pode
resultar em um melhor desempenho organizacional
qguando: apoia o planejamento estratégico, melhora
inovagao, permite melhorar a tomada de decisao e
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cria mais valor para a organizacao e seus clientes
(CHOY; YEW, LIN, 2006).

Jennex (2014) alerta que a perda de conhecimen-
to organizacional & um fato lamentavel e que pode
se tornar um relevante problema para as empresas.
Essas perdas acontecem por meio da perda de su-
jeitos detentores do conhecimento, dificuldade em
captar conhecimento, falha de armazenamento do
conhecimento ou simplesmente pelo esquecimento.

Kraemer et al. (2017) analisaram as publicagoes
acerca da gestao do conhecimento, na Ultima década.
Desse levantamento, verificaram que as publicagdes
gravitam em torno da proposta de um novo modelo
ou analisam os modelos existentes, articulam a ma-
turidade da GC com outras variaveis, analisam as
mudancas em niveis de maturidade, cujas aplicacdes
se dao em diversas empresas.

Focalizando a gestao do conhecimento com ins-
tituicdes de ensino superior, Miake et al. (2017) pro-
puseram um modelo do que os autores chamaram
de Gestao do Conhecimento do Cliente. O resultado
da aplicacao desse modelo com os alunos foi de que
ele contribuiu efetivamente para iniciativas de CRM.

Para Vieira et al. (2017), as IES, além do ensino,
pesquisa e extensao, devem utilizar da criagao, arma-
zenamento e disseminacao de conhecimento a fim de
ir para além da relagao docente e estudante.

3 Método

Trata-se de pesquisa de abordagem qualitativa,
a luz do paradigma interpretativista apresentado por
Burrel e Margan (1979). Utilizou-se como método de
pesquisa, 0 estudo de caso descritivo aplicado em
uma instituicao de ensino superior.

A coleta dos dados ocorreu por meio de entrevis-
tas semi-estruturadas, com sete gestores da Institui-
cao. As entrevistas foram realizadas durante o més
de marco de 2017, as quais foram gravadas com a
permissao dos gestores e posteriormente transcritas.

A anélise dos dados foi realizada a partir de uma
reflexao acerca da criagao e gestao do conhecimento
organizacional na Instituicao, considerando as pro-
postas de Nonaka e Konno (1998) e Lustri, Miura e
Takahachi (2005) respectivamente.

4 Resultados

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que, para criar
0 conhecimento, o aprendizado acontece por meio
do compartilhamento e interacdo das habilidades e

experiéncias entre os individuos a fim de que eles as
internalizem, modifiquem-nas e tornem a socializa-
-las. Em outras palavras, trata-se da integracao entre
0s conhecimentos tacito e explicito que, em fungao
dessa integragao, faz surgir um novo conhecimento.
Correlacionando os quatro estagios de criacao do co-
nhecimento apresentados por Nonaka e Konno (1998)
com os resultados da pesquisa realizada, verificou-se
como eles se realizam na Instituicao.

A Socializacdo — que tem como objetivo com-
partilhar o conhecimento tacito entre os individuos
— acontece, na Instituicao, em situacoes internas em
que os gestores, docentes e técnico-administrativos
relatam, discutem e apresentam suas experiéncias
individuais.

“Em algumas coisas assim, a gente tem com-
partilhado, principalmente entre as quatro uni-
dades, entao, aspectos do dia a dia, importan-
tes, problemas. N&és temos normalmente nos
reunido e debatido. A gente percebe que outra
unidade académica tem o mesmo problema, a
mesma dificuldade, entdo isso a gente percebe,
mas, claro que isso deveria ser melhor, com
certeza”.

Certamente essa socializacdo so terd efeitos
positivos se 0s participantes estiverem abertos para
receber o conhecimento tacito do outro, se houver
empatia com seus colegas. H& também situacoes
externas, em que 0s envolvidos buscam o conhe-
cimento em visitas a outras instituicbes de ensino e
em eventos académico-cientificos e, na sequéncia,
compartilham-no internamente. Foram identificados
varios espagos de compartilhamento do conhecimen-
to: reunides formais e informais, grupos de trabalho,
planejamento estratégico, confraternizacoes, visitas
a outras instituicdes, formacdo continuada, eventos
académico-cientificos, semanas académicas e redes
sociais. Neste estagio, Nonaka e Takeuchi (2008)
afirmam que por meio das experiéncias se da a cria-
¢ao do conhecimento as quais podem acontecer por
meio de atividades conjuntas, tais como estar juntos,
passar tempo juntos, viver no mesmo ambiente —
mais que por meio de instrugdes escritas ou verbais.
Também a observacao da pratica pode tornar-se uma
maneira de criar o conhecimento tacito.

Nos resultados obtidos por Vieira et al. (2017, p.
117), os autores relataram que “Observando a estru-
tura como sao compostas estas instituicoes, pode-se
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supor que a heterogenia de grupos que tomam deci-
sbes colegiadas, e o fato do docente ter uma carga
de trabalho dividida entre atividades académicas e de
gestao, a socializagao facilita a transi¢ao do conheci-
mento de forma flexivel permeando todos os niveis
da aprendizagem”.

Percebe-se que, na Instituicao, had uma pré-
-disposicao dos gestores entrevistados, a partir do
compartilhamento do conhecimento tacito, por meio
do didlogo e da reflexao, transforma-lo em explicito
por meio da producao de termos e conceitos comuns,
externalizando-os com os demais membros do gru-
po, em outras palavras: o grupo compartilha o co-
nhecimento com demais membros da equipe e ou da
Instituicdo. A Externalizacdo tem por objetivo articular
o conhecimento tacito em conhecimento explicito, por
meio de metaforas, analogias, hipoteses, narrativas ou
modelos esclarecem Nonaka e Takeuchi (2008) como
meio de comunicagao. Complementando, &, na etapa
da externalizacdo, que sdo criados conceitos novos
explicitos oriundos do conhecimento tacito do indivi-
duo para o grupo. Ouvir, contribuir e traduzir o conheci-
mento tacito do outro pode exigir o raciocinio dedutivo/
indutivo ou inferéncia criativa (raciocinio abdutivo), nas
palavras de Nonaka e Konno (1998). O individuo, para
0S autores, compromete-se com o grupo, tornando-se
parte dele.

No estagio da Combinagdo — cujo objetivo € com-
binar o conhecimento explicito em entidades diferen-
tes, ou seja: o conhecimento surge no individuo, o
qual é expandido para o grupo e para a organizagao.
Os gestores apresentam o conhecimento explicito por
meio de registros — resolugdes, portarias, normas —,
também seria ideal haver ferramentas/sistemas de
apoio a gestao que possibilitassem a disseminagao
do conhecimento explicito. Os individuos trocam e
combinam conhecimentos por intermédio de meios
como documentos, reunides, conversas ao telefone
ou redes de comunicagao computadorizadas ressal-
tam Nonaka e Takeuchi (1997). Para Nonaka e Konno
(1998), ha trés processos nesta etapa: coleta de co-
nhecimento externalizado; disseminacao de conheci-
mento explicito, dessa maneira o novo conhecimento
¢ difundido entre os membros da organizacao; edi¢ao
ou processamento de conhecimento explicito por
meio de registros. Por fim, Combinagao, para Nonaka
e Takeuchi (2008), é a sistematizacao de conceitos
em um sistema de conhecimento mais complexo,
visa combinar entidades diferentes de conhecimento
explicito, ou seja: individuo, grupo e organizagao.
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A Internalizagao tem como proposito incorporar
0 conhecimento explicito em tacito. Na Instituicdo se
percebe este estagio ja que ha um acompanhamento
das informacoes relevantes pelos gestores em cada
6rgao de apoio da Instituigao, além disso, o conheci-
mento que passou pelos trés estagios seja internaliza-
do pelos individuos.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 67), € o
“aprender fazendo”. Eles afirmam que se trata de um
patrimdnio valioso a experiéncia que passa pela so-
cializacao, externalizacao e combinacao. Essa etapa
exige que o individuo identifique o conhecimento re-
levante para ele como conhecimento organizacional,
acessando o conhecimento do grupo e incorporando-
-0 na pratica, atualizando os conceitos, afirmam
Nonaka e Konno (1998). Os autores sugerem tam-
bém que ha programas de treinamento, simulagoes
ou experimentos que engatilham os processos de
“aprender fazendo”.

Cabe ressaltar que esses estagios isoladamente
nao promovem a criacao do conhecimento, por isso é
necessaria a interacao do conhecimento tacito e o im-
plicito a fim de emergir uma inovagao. Dessa maneira,
para que a criagao do conhecimento organizacional
ocorra, € fundamental que ocorra a transferéncia en-
tre as quatro etapas de conversao de conhecimento
defendem Nonaka e Takeuchi (2008).

Partindo, portanto, de que criagao do conheci-
mento, em que o conhecimento individual — tacito
— converte-se para o conhecimento organizacional
— explicito, a Instituicao tem a necessidade de uma
estrutura adequada e ambientes motivadores para
organizar e promover esse processo com o objetivo
de melhorar seus resultados e atingir seus objetivos
estratégicos. A essa organizagdao do processo de
criacdo do conhecimento, Lustri, Miura e Takahachi
(2005) chamam de gestao do conhecimento.

Considerando o modelo conceitual para o de-
senvolvimento de competéncias individuais — “[...]
conjunto de conhecimentos combinados e colocados
em pratica a servico da organizagao para gerar resul-
tados de valor para os stakeholders [...]” conceituam
Lustri, Miura e Takahachi (2005, p. 7) — apresentado
pelos autores, em que a gestao do conhecimento é
formada por esferas de diferentes niveis das acoes
gerenciais, sendo: nlcleo — visao compartilhada por
todos na organizagao; PROCESSAMENTO: primeira
esfera — agdes de motivacao a reflexao, intepretagao
e articulacao das informacdes no plano individual;
APRENDIZAGEM EM GRUPO: segunda esfera —
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acoes de estimulo a conversdo do conhecimento
tacito em explicito; DISSEMINACAO: terceira esfe-
ra — disseminacdo do conhecimento; APLICACAO:
quarta esfera — acoes e fomento a utilizacdo coletiva
do conhecimento organizacional.

Tais esferas da gestao referem-se aos niveis em
que as acdes devem ser implementadas com o foco
de alcancar os processos de formacao do conheci-
mento organizacional explicam os autores.

Verificou-se, por meio dos relatos nas entre-
vistas, que, na Instituicdo, ha uma preocupagao em
comunicar os conhecimentos que devem ser de-
senvolvidos por meio do planejamento estratégico,
momento em que 0s gestores de todos os niveis se
relinem para discutir de forma colaborativa as a¢oes
que devem ser implementadas a fim de atender aos
objetivos estratégicos, nesse caso, tem-se entao a
visdo compartilhada - nucleo.

Correspondente a primeira esfera, entende-se
que ha agdes para estimular o fluxo de informagoes.
A Instituicao tem um programa em que periodica-
mente ha a promog¢ao de um forum com docentes,
discentes e técnico-administrativos separadamente.
Além disso, o setor responsavel pela comunicagdo
envia semanalmente informagdes sobre os principais
acontecimentos da Instituicao, aléem das publicadas
no site noticias da Universidade.

Na proxima esfera, tem-se a proposta que visa
a aprendizagem em grupo em que ha a conversao
do conhecimento tacito — individual — em explicito -
organizacional, o qual ja foi detalhado anteriormente
nesta secao.

Na terceira esfera, cujo objetivo é criar uma base
de registro do conhecimento codificado ou mapa das
fontes a fim de facilitar a disseminacao do conheci-
mento individual transformando-o em conhecimento
do grupo. Percebeu-se que, como as pessoas que
estao em fungao de gestao se conhecem, esse mapa
das fontes ocorre de forma informal, nao havendo
nenhum registro de pessoas versus determinados
conhecimentos, habilidades ou experiéncias. Mas a
falta dessa estrutura nao impede que se chegue ao
conhecimento em funcdo de o contato entre as pes-
s0as acontecer.

Com relagao a quarta e Ultima esfera — da apli-
cagao pratica do conhecimento, percebeu-se que 0s
gestores reinem-se para, com base no conhecimen-
to compartilhado, buscarem agdes corretivas visando
a solucao de problemas, bem como para agoes pre-
ventivas.

5 Consideracoes finais

Este artigo apresenta os resultados de uma
pesquisa que buscou analisar 0s quatro estagios de
criagao do conhecimento apresentados por Nonaka
e Konno (1998) e, na sequéncia a gestao do conheci-
mento conforme modelo conceitual de Lustri, Miura
e Takahachi (2005). Com isso, pretende-se trazer
contribui¢cbes a academia que estuda este tema, bem
como as instituicdes de ensino superior que desejam
gerenciar e melhorar continuamente a gestao do
conhecimento.

Assim, levando-se em consideracao a criacao
do conhecimento, em que o conhecimento individual
— tacito — converte-se para 0 conhecimento organiza-
cional —explicito, percebe-se que a Instituicao promo-
ve 0s quatro estagios da criacao do conhecimento,
no entanto ela tem a necessidade de uma estrutura
e ambientes motivadores para organizar e promover
esse processo a fim de melhorar seus resultados para
atingir seus objetivos estratégicos.

Verificou-se, ao comprar a realidade da Instituicdao
com 0 mapa conceitual apresentado por Lustri, Miura
e Takahachi (2005), que a fragilidade da Instituicao se
encontra na terceira esfera, isto é: na criacdo da base
de registro do conhecimento que vise a disseminagao
do conhecimento individual para o coletivo.

Encontra-se como fator limitante deste trabalho
a aplicacao da pesquisa qualitativa, por meio de
entrevistas, sugere-se que esses resultados sejam
ratificados por meio de pesquisa quantitativa, com
maior numero de gestores, bem como abrangendo
demais niveis hierarquicos da Instituicao.
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