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Resumo

O objetivo deste trabalho é relatar a aplicacdo dos quatro modos da conversdo do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (2008) na gestdo universitaria, especificamente na Secretaria de Administracdo Académica (SAA) da
Universidade de Brasilia (UnB). A SAA é responsavel pelo acompanhamento académico de todos os estudantes
da UnB, desde o inicio até a sua saida, e também pelo registro de diplomas de diversas outras instituicdes de
ensino superior (IES) do Distrito Federal. Com base na literatura pertinente a estrutura burocratica e disfuncdes,
organizacOes informais e a espiral do conhecimento, foi construido um roteiro de entrevistas semiestruturadas,
que foi aplicado junto a funcionarios da SAA. O resultado foi a elaboragcdo de um produto final: 0 manual de
utilizacdo do Sistema de Registro de Diplomas (SIDIP), tanto na forma de arquivo Gnico como na forma de
paginas de acesso a intranet. Assim, transformou-se conhecimento tacito em explicito e se propiciou a
preservagdo do conhecimento dentro da propria organizacao.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; conversdo do conhecimento; intervengao.

Abstract

The objective of this study is to report the application of Nonaka and Takeuchi’s (2008) four modes of
knowledge conversion on university management, specifically in the Secretary of Academic Administration
(SAA) at the University of Brasilia (UnB). The SAA is responsible for academic monitoring of all UnB students,
from enrollment to graduation, and also for the registration of diplomas from several other institutions of higher
education (IHE) in the Federal District. Based on the literature on bureaucratic structure and dysfunctions,
informal organizations and the spiral of knowledge, we developed an interview script, which was applied to the
SAA employees. The result was the drafting of a manual for using the Diploma Registration System (SIDIP),
either as a single file or as pages accessed via intranet. Thus, tacit knowledge became explicit, and enhanced the
preservation of knowledge within the organization.

Key words: knowledge management; knowledge conversion; intervention.
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Introducéo

A énfase na formalizagdo tipica das estruturas burocréaticas, apesar de ser algo positivo em
termos de tratamento democratico, pode ndo se aplicar a todas as rotinas no servico pablico. Também,
essa formalizagdo pode criar espaco para uma desatualizacdo dos processos ao longo do tempo, como
salienta Merton (1970). Desse modo, nas organizagdes que funcionam como estruturas burocréticas,
nem tudo é formalizado e o que é formalizado ndo é necessariamente atualizado.

O processo de formalizacdo discutido por Merton (1970) foi nomeado de externalizacdo por
Nonaka e Takeuchi (2008), quando apresentaram sua espiral do conhecimento, a qual indica como o
conhecimento deve fluir nas organizaces, indo de tacito (ndo codificado) para explicito (codificado) e
vice-versa. Percebe-se, entdo, que uma estrutura burocratica ndo esta isenta de desenvolver
conhecimento ndo formal. Isso pode torna-la menos rigida, mas menos formal e, consequentemente,
com menor possibilidade de manter rotinas, de maneira independente de quem as execute. Assim, se,
por um lado, parece haver um ganho; por outro, parece surgir uma perda.

As universidades, segundo Mintzberg (2009), sdo exemplos de burocracia profissional, onde
existe uma hierarquia democratica, baseada nas habilidades e conhecimentos dos seus profissionais; e
outra para a assessoria de apoio, burocratica e mecanizada. Para esta Ultima, evolu¢cdes no ambiente
necessitam de um desenvolvimento continuo na inteligéncia para que ndo fique obsoleta, conforme
afirmam Cardoso, Cameira e Proenca (2001). Esses ultimos autores prosseguem definindo que a
inteligéncia da firma necessita da contribuicdo da gestdo do conhecimento, que propicia o
desenvolvimento dos conhecimentos explicito e estrito (técnico e tacito). Na Universidade de Brasilia
(UnB), a Secretaria de Administracdo Académica (SAA) é responsavel pelo registro de todos 0s
estudantes, incluindo-os no seu cadastro discente nos respectivos sistemas: graduacao, pos-graduacao
e extensdo. O drgdo responde, ainda, pela execucdo de todas as rotinas académicas, expedicdo de
documentos académicos, atestados, certificados, diplomas, matricula e, também, pelo registro e
controle de todas as atividades académicas da Universidade (SAA, n.d.). Outra atribuicdo da SAA é o
registro de diplomas de diversas outras instituicdes de ensino superior do Distrito Federal. Em termos
de organizacdo, a SAA pode ser classificada como uma estrutura burocréatica.

ApOls executar-se uma entrevista exploratoria com o secretario de administracdo académica,
verificou-se a necessidade de uma intervencdo, a qual foi realizada a partir de um diagndstico que
apontou a necessidade de externalizacdo de conhecimentos. Nesse sentido, este trabalho visa a relatar
a aplicacdo dos quatro modos para a criacdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008) na gestéo
universitaria, especificamente na Secretaria de Administracdo Académica (SAA) da Universidade de
Brasilia (UnB).

Fundamentacéo Tedrica

Pode-se perceber que as preocupagdes relacionadas ao conhecimento nas organizagdes nao sao
novas. Em 1998, Matusik e Hill j& alertavam que as rdpidas demandas ambientais e a imitagdo dos
concorrentes estavam forcando as empresas a buscarem constantemente novos conhecimentos.

O conhecimento pode ser definido como uma combinacao de experiéncias, valores, informagoes
e insight, cuja origem estad na mente das pessoas, segundo Davenport e Prusak (1998). Essas pessoas
possuem uma estrutura psiquica para absorver experiéncias diversas, ndo somente em documentos
impressos, mas em rotinas, processos e praticas organizacionais. O conhecimento ¢ fluido e pode ser
estruturado de maneira formal, porém € intuitivo, pois ha dificuldade de ser compreendido, continuam
0s autores. Por estarem dentro de cada pessoa, 0s ativos do conhecimento sdo considerados
complexos, imprevisiveis e dificeis de serem identificados (Davenport & Prusak, 1998).
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O conhecimento também pode ser considerado um recurso das organizacOes. Ele pode ser
classificado como intangivel, imperceptivel e inimitavel (Terra, 2001). Barney (1991) faz mencédo que
0 conhecimento € um recurso que quando bem-gerenciado, tende a proporcionar a organizacao
vantagem competitiva sustentdvel. Em conformidade com este argumento, Priestley (2006) afirma que
o conhecimento é um ativo critico valorizado e reconhecido, que gera vantagem competitiva quando
se consegue acessa-lo de forma exclusiva. O conhecimento é um recurso valioso, tendo em vista que
suas fontes advém das pessoas que detém aquele considerado especializado dentro da organizagdo. Ou
seja, como aventaram Prahalad e Hamel (1990), o conhecimento é o recurso mais estratégico que uma
organizacdo pode possuir, pois ele tem a capacidade de se combinar com todos os demais recursos e
potencializa-los.

No entanto, como um recurso, o conhecimento ndo necessariamente est4 disponivel como ativo
de mercado. Entdo, como salientam Dierickx e Cool (1989), na impossibilidade de se adquirir um
recurso externamente, a organizacdo deve se empenhar em gera-lo internamente. Dessa forma, o
gerenciamento interno do conhecimento passa a ser uma prioridade estratégica para a organizagao.

Como sumarizaram Pinch, Henry, Jenkins e Tallman (2003), cada empresa possui uma
capacidade distinta de adquirir, assimilar, adaptar e aplicar o conhecimento, ou em outras palavras, de
gerenciar esse conhecimento. Para tanto, o processo de transferéncia de conhecimento ndo esta
relacionado somente ao tipo de conhecimento em si, mas na competéncia da organizacdo beneficiaria
em aprender. Para Pinch et al. (2003), quando os estoques de conhecimento sdo semelhantes entre
duas ou mais organizacGes, sua transferéncia tende a ser fortalecida. Neste sentido, Priestley (2006)
reforca que, ao contrério de outros ativos, a transferéncia do conhecimento ndo implica
necessariamente em custos associados.

Desse modo, Matusik e Hill (1998) apresentam uma taxonomia do conhecimento classificada
em duas formas: (a) conhecimento privado versus conhecimento publico; (b) conhecimento de
componentes versus conhecimento arquitetdnico.

1. Conhecimento privado versus conhecimento publico: a diferenca que ha entre o conhecimento
publico do privado reside na sua forma de acesso. No conhecimento privado, as informagdes sdo
restritas, suas caracteristicas sdo idiossincraticas e exclusivas a cada organizacdo, sendo elas
rotinas, processos, documentacdes e até segredos comerciais. Ja 0 conhecimento publico é aquele
gue ndo é exclusivo de uma organizacdo. Ele pode ser disseminado por ser de dominio pablico,
caracterizando-se como projetos de producdo, técnicas de gestdo da qualidade total, incentivos para
inventérios do tipo just-in-time; processos de manufatura enxuta, etc. O conhecimento publico por
definicdo pode ndo ser uma fonte de vantagem competitiva, pois é de acesso a todos que
apresentarem interesses. Porém, quando uma empresa ndo o acessa, ela podera apresentar
desvantagens competitivas em relacdo as demais.

2. Conhecimento de componentes versus conhecimento arquitetbnico: o conhecimento de
componentes possui relagdo direta com as etapas do processo ou operacdes organizacionais. Trata-
se do conhecimento mais técnico referente as partes ou componentes, como, por exemplo, processo
de faturamento, elaboracdo de uma peca de um produto. Esse tipo de conhecimento pode ser
coletivo ou individual e de dominio publico ou privado. Ja o conhecimento arquitetdnico esta
relacionado ao conhecimento mais holistico da organizacdo. Tem suas bases realizadas
coletivamente, contudo, muitas vezes, nem todos os membros da empresa estdo em condigdes de
ver, compreender e articula-lo em sua totalidade. Ele tem caréater privado e pode ser uma fonte de
vantagem competitiva.

Insta acrescentar as palavras de Pinch et al. (2003), para quem, o0 conhecimento arquitetdnico é
dificil de ser transferido e imitado, pois possui perfil privado e suas caracteristicas apresentam-se mais
robustas. Refere-se a curva de experiéncia que a empresa adquiriu no decorrer dos tempos. Por sua
vez, 0 conhecimento de componentes refere-se as partes ou componentes do conhecimento
arquitetonico, que sdo suscetiveis a disseminacdo além das fronteiras da organizagdo. A partir dos
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pressupostos apresentados em termos conceituais do conhecimento como um recurso intangivel, o
subtdpico, a seguir, apresenta 0 conhecimento nas organizagoes.

O conhecimento nas organizacoes

Para as organizacfes possuirem um alto desempenho produtivo e competitivo € importante o
desenvolvimento da capacidade de processar e transformar informacfes e conhecimentos em ativos
econdmicos (Balestrin, Vargas, & Fayard, 2005).

Pelas incertezas existentes no ambiente econdmico, Nonaka (2008) destaca que o conhecimento
é considerado uma fonte de vantagem competitiva duradoura. O que justifica esta afirmacao, segundo
0 autor, sdo as diversas transformagbes nos varios ambitos da sociedade, que pressionam as
organizagdes a buscarem, de forma continua, o conhecimento de novas tecnologias, produtos e
processos, cujo foco principal é a inovagdo constante. Assim sendo, 0 processo de inova¢do em uma
organizacdo ndo se refere necessariamente a transformacdo de informagfes de fora para dentro para
solucionar problemas relativos a adaptacdo do ambiente. Ha4 de se considerar que as organizagdes
podem criar novos conhecimentos de dentro para fora ao propor solu¢Bes com forte influéncia na
recriacdo do ambiente (Nonaka & Takeuchi, 2008). Pode-se entender esse como sendo um processo de
geracdo de inovacgdo em distintos niveis dentro da organizacao.

Para fundamentar o processo de inovacdo, Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam uma tipologia
para a criacdo do conhecimento nas organizacdes, pautada epistemologicamente na distin¢ao entre o
conhecimento téacito e o explicito. O conhecimento tacito refere-se as experiéncias empiricas de cada
individuo, sendo dificil de comunicar e formalizar. O conhecimento explicito refere-se ao
conhecimento codificado, formalizado e possivel de ser transmitido. Neste sentido, 0 conhecimento
tacito e o explicito ndo sdo separados, mas mutuamente complementares. O que justifica essa
complementaridade, é que ambos sdo criados e expandidos nas atividades criativas dos individuos
atraves da interacdo social. Essa interacdo é conhecida como conversdo do conhecimento. “Deve ser
observado que essa conversdo ¢ um processo “social” entre individuos e ndo confinado em um Unico
individuo” (Nonaka & Takeuchi, 2008, p. 59).

Em reforco a esse entendimento, Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam os quatro modos que
possibilitam a compreensdo do processo de conversdo do conhecimento através da interacdo do
conhecimento tacito e o explicito, chamado de SECI, gque sdo: (a) conhecimento tacito para tacito:
socializacdo (S); (b) conhecimento tacito para explicito: externalizac¢do (E); (¢) conhecimento explicito
para explicito: combinacdo (C); (d) conhecimento explicito para tacito: internalizagéo (1).

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito

Conhecimento
tacito Socializagao Externalizagao

De

) Internalizacao Combinagao
Conhecimento

explicito

Figura 1. Quatro Modos de Conversédo do Conhecimento.
Fonte: Nonaka, I., & Toyama, R. (2008). Criagdo do conhecimento como processo sintetizador (p. 60). In H. Takeuchi & I.
Nonaka (Orgs.), Gestao do conhecimento (pp. 91-117). Porto Alegre: Bookman.

Como forma de compreender como ocorre a interacdo entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito, a seguir, destacam-se as caracteristicas de cada processo (Nonaka &
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Takeuchi, 2008): (a) Socializagdo — de técito para técito: a criacdo do conhecimento tacito ocorre
mediante a troca de experiéncias, por intermédio de habilidades técnicas e modelos mentais
compartilhados. A aprendizagem dos individuos ndo ocorre através da linguagem, mas, sim, da
observacdo; (b) Externalizacdo — de técito para explicito: ocorre pela articulagdo do conhecimento
tacito pelos conceitos explicitos. Esse processo acontece mediante a externalizacdo de conceitos pela
reflexdo coletiva. Nisso, o ponto-chave da externalizacdo, a partir do conhecimento tacito, é criar
novos conceitos explicitos; (¢) Combinacéo — de explicito para explicito: refere-se ao processo de
sistematizacdo do conhecimento. Este da-se pela troca e combinacdo de conhecimento entre
individuos através de reunifes, documentos, didlogos ou redes de comunicacdo informatizadas; (d)
Internalizacdo — de explicito para téacito: refere-se ao aprender fazendo, ou seja, quando as
experiéncias sdo socializadas, externalizadas e combinadas, por meio de modelos mentais
compartilhados. Quando um conhecimento técnico é dividido, este torna-se o bem mais valioso de
uma organizacao por sua internalizagao entre os individuos.

N&o se pode deixar de frisar que, para existir a socializacdo do conhecimento, faz-se necessario
construir um campo de interagdo, denominado ba por Nonaka (2008). O ba refere-se ao contexto onde
as interagBes ocorrem e pode ser fisico, virtual, mental ou todos esses recombinados (Nonaka, 2008).
“O ba é uma forma de organizar a criacdo de significados, ndo um modo de organizagdo, como
hierarquia ou rede” (Nonaka & Toyama, 2008, p. 100). Uma empresa ou organizacdo pode ser
considerada um ba, pois é um lugar onde os individuos trocam diversos conhecimentos. E possivel
emergir o ba de individuos, grupos, circulos informais, encontros temporarios, entre outros (Nonaka &
Toyama, 2008).
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Figura 2: Representagdo Conceitual do Ba.
Fonte: Nonaka, I., & Toyama, R. (2008). Criacdo do conhecimento como processo sintetizador (p. 100). In H. Takeuchi & 1.
Nonaka (Orgs.), Gestao do conhecimento (pp. 91-117). Porto Alegre: Bookman.

Cabe assinalar que o ba ndo estd restrito somente a uma Unica organizacdo. Este pode ser
desenvolvido por intermédio de aliangas com outras empresas, joint venture, com fornecedor, relagdo
interativa com universidades, comunidades locais, governos ou clientes (Nonaka & Toyama, 2008).

Apesar da discussdo apresentada e de sua aparente praticidade, ndo foram encontrados muitos
trabalhos que o tivessem estudado de maneira empirica. Alguns estudos encontrados na literatura dao
enfoque a aprendizagem organizacional (Lucchi, Bianco, & Lourencdo, 2011; Poell & Krogt, 2003;
Song & Kolb, 2009), a adaptacdo cultural (Andreeva & Ikhilchik, 2011); a flexibilidade de
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distribuicdo da informacéo (Ramirez, Morales, & Bolivar-Ramos, 2011). Detectou-se que os trabalhos
encontrados ndo fornecem uma tratativa pratica de intervencdo do modelo dos quatro modos da
conversdo do conhecimento, como este trabalho se propde. Os artigos citados tendem a investigar o
efeito de determinados fendmenos preexistentes a respeito do processo de conversdo do conhecimento,
e ndo a conversdo propriamente, como se acredita fazer neste trabalho.

Metodologia

Este estudo é considerado uma intervencéo, pois se buscou relatar a aplicagdo dos quatro modos
da conversdao do conhecimento, descritos por Nonaka e Takeuchi (2008), na gestdo universitaria,
especificamente na Secretaria de Administragdo Académica (SAA) da Universidade de Brasilia
(UnB).

Possui carater qualitativo, cujo fim de investigacdo caracterizou-se como descritiva; e, quanto
aos meios de investigacdo, utilizou-se a pesquisa de campo e a documental (Vergara, 2009).

O procedimento de coleta consistiu nas seguintes etapas:

1. Entrevista exploratoria realizada com o secretario da SAA, no dia 4/2/2011, em que foi verificada a
necessidade de intervencdo no Setor de Registros de Diplomas (SIDIP). Nessa etapa, a entrevista
em profundidade tratou de entender o processo propriamente e as dificuldades aparentes de acordo
com o gestor da secretaria. A escolha por esse entrevistado deveu-se por sua funcdo de gestor da
area que era objeto da investigacao.

2. Realizacdo de duas entrevistas semiestruturadas, cujo roteiro foi baseado em Nonaka e Takeuchi
(2008). Essas entrevistas foram realizadas no dia 25/2/2011, e foram gravadas com o
consentimento dos entrevistados, cuja duracdo média foi de 23 minutos. Inicialmente, foi realizado
um diagnoéstico junto ao secretario da SAA e a chefe da secdo de registros de diplomas IESC/DF
(SIDIP), que também é responsavel pela secdo de certificados (SC) da UnB, para identificar
alguma demanda que possibilitasse uma intervencao nestes setores dentro da Universidade. Estes
dois profissionais realizam este trabalho na SAA ha mais de 20 anos. A categoria de analise foi
entdo demanda especifica.

3. Pesquisa documental para levantar informacdes sobre os manuais. Essa etapa foi realizada com o
objetivo de conhecer a linguagem utilizada pelo setor, assim como captar informacdes que seriam
necessarias para a proposta de novo procedimento. Esses documentos foram as informacdes
presentes no sistema informatizado de registro de diplomas, um texto escrito pela chefe da secdo de
registro de diplomas em um editor de texto, com 0s passos a serem realizados no sistema para a
realizacdo de algumas tarefas que ndo estavam documentadas no manual existente, desatualizado.

4. Aplicacdo de treze questionarios, ap0s a intervencdo, para avaliar a percepgdo dos usuarios do
SIDIP a seu respeito. O questiondrio foi composto por cinco perguntas: (a) Como teve
conhecimento sobre o manual do SIDIP? (b) Qual a utilidade do manual para vocé? (c) Quais 0s
aspectos positivos que podem ser ressaltados? (d) Quais aspectos negativos? (e) E possivel replicar
esta intervencdo e gerar manuais de outros sistemas? O tratamento dos dados dos questionarios
deu-se por categorizacdo simples, com as seguintes categorias: conhecimento do manual; avaliagdo
do manual, possibilidade de replicacdo. Essa aplicacdo foi executada apés trés semanas da
implantagdo, o questionrio foi respondido de forma andnima por todos os colaboradores do setor.

A gestdo do conhecimento tem forte relacionamento, segundo Miranda e Moresi (2010), com o
conceito de memoria organizacional, que é o conjunto de informagdes, conhecimentos e préaticas da
existéncia da organizagdo, o qual deve ser compartilhado internamente a instituicdo; e com o conceito
de aprendizagem organizacional, onde uma organizacdo se utiliza de sua experiéncia para manter e
melhorar seu desempenho. Assim, a escolha dos entrevistados para as etapas (1) e (2) deu-se por
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intencionalidade, ou seja, foi baseada em pessoas-chave que tém parte da memoria organizacional.
Para a etapa (4), os entrevistados foram todos os trabalhadores (servidores e terceirizados) do setor
avaliando a aprendizagem obtida pela intervencéo.

Resultados

Os resultados estdo divididos em duas partes. Nesta inicial, aponta-se a demanda especifica
apurada e os pressupostos legais que incluem a necessidade de aprimoramento, sem que se altere o
resultado final. Em seguida, destaca-se a intervencao propriamente dita e sua relagdo com a espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008).

Um dos destagues apresentados pelos gestores foi que a UnB possui a competéncia para a
emissdo e registro de diplomas. Esta competéncia ocorre pela “delegacdo ... do MEC para a UnB, na
regido geoecondmica do DF ... normas e regulamentos foram emitidos pelo MEC ... normas internas
seguindo Lei de Diretrizes e Bases e também seguido aquela portaria 33/78, que é seguida no pais
todo”.

A partir desta autonomia, por um lado, a imposi¢éo legal; por outro, para a emissao e registro de
diplomas € preciso que haja procedimentos formais que visem a qualidade destes servigos. No entanto,
0s gestores mencionaram que existe neste setor um manual com procedimentos formais, porém
desatualizados, que, na maioria das vezes, as rotinas sdo desempenhadas na informalidade. “sempre
existiu um manual, que a gente chamava de manual de rotinas de procedimento, mas nos Gltimos anos
foi abandonado pela informalidade ... ndo sdo disponibilizados ao publico™.

Em funcdo deste manual ndo sofrer atualiza¢des continuas, é natural que o0s usuarios abandonem
e desacreditem dos procedimentos ali definidos. Como consequéncia, cada individuo realizava seu
trabalho a partir de padrdes que ele mesmo considerava ideal para suas atividades. Esse tipo de
iniciativa pode criar varias rotinas distintas para uma mesma tarefa, tornando a qualidade dos produtos
e servicos ndo uniformes, o que descaracteriza a assessoria de apoio, em geral mecanizada, comum as
burocracias profissionais, como apontado por Mintzberg (2009).

Quando os procedimentos ndo sdo formalizados e o individuo ndo externaliza o conhecimento
tacito - adquirido pela experiéncia do dia a dia - faz com que este individuo leve consigo todo
conhecimento adquirido, ou seja, 0 conhecimento ndo chega a ser privado, como salientam Matusik e
Hill (1998), e, sim, permanece tacito, como indicam Nonaka e Takeuchi (2008). Esta situacdo é o que
estava ocorrendo na SAA, pois, como afirmaram os gestores, quando ha rotatividade de funcionarios
no setor, o conhecimento se perde: “a rotatividade de colaboradores esta alta ... h4 necessidade que se
tenha rotinas de procedimentos ... porque a proxima pessoa que chega nédo vai causar uma solucéo de
continuidade”.

Aplicam-se neste setor os métodos estabelecidos por Taylor (1990), que defendeu os principios
de administracdo cientifica, bem como a padronizacdo das rotinas e procedimentos defendidos por
Weber (2009). Porém ndo se pode deixar de considerar que uma organizacdo é denominada um
organismo vivo (Nonaka, 2008), cujos membros, através da interacdo, podem recriar um novo
procedimento de trabalho e este podera ser compartilhado entre todos. Sendo assim, a partir da
concepcdo de compartilhamento do conhecimento, foi realizada a intervencéo na Secéo de Registro de
Diplomas (SIDIP) da UnB.

Intervencéao
O processo de intervencdo foi realizado a partir dos quatro modos que possibilitam a

compreensdo do processo da conversdo do conhecimento (SECI), conforme defendido por Nonaka e
Takeuchi (2008). Segundo os autores, a organizacdo criadora do conhecimento precisa estabelecer 0s
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padrdes de interacdo os quais permitem que o conhecimento seja criado: (a) aprender os segredos
tacitos do profissional no exercicio do seu oficio (socializa¢do); (b) traduzir o conhecimento tacito em
explicito, num processo de comunicacdo entre os membros (externalizacdo); (c) conjuntamente 0s
membros da equipe padronizam o conhecimento e formalizam num documento que poderd ser um
manual ou livro (combinagdo); (d) por fim, a partir da experiéncia de padronizar o conhecimento
formalmente, os membros internalizam as formas de proceder com o produto ou servigo
(internalizacéo). Estes procedimentos realizados na organizacdo séo descritos na sequéncia.

Socializacao

Para descrever como ocorria 0 processo de emissdo e registro de diplomas, foi necessario
compreender como as informagdes eram originadas. A Secretaria de Administracdo Académica (SAA)
da UnB realiza todas as suas rotinas administrativas num sistema integrado que agrupa Varios
moédulos, entre eles, destacam-se: o0 Sistema da Graduacdo (SIGRA), o Sistema da P6s-Graduagédo
(SIPPOS) e o Sistema de Registro de Diplomas (SIDIP). Todas as informagfes geradas nestes
sistemas sdo atualizadas automaticamente pelo Centro de Informatica (CPD) da universidade. Esta
atualizacdo € realizada pelo CPD continuamente pela intranet da universidade e atualiza a versao dos
programas, que simultaneamente é visualizada pelos usuérios quando acessam 0s sistemas com a
identificacdo individual.

Pode-se perceber, a partir dessa descri¢do, que se trata de um processo mecanizado, como
apontam Mintzberg (2009), com o uso de tecnologia da informacédo (T1). Ou seja, a Tl tem um papel
importante nesse processo, pois é a ferramenta usada nessa mecanizacao.

Apo6s compreender a origem das informagdes que sdo utilizadas pelo SIDIP, foi necessario
identificar as informacdes imprescindiveis para que este setor possa realizar o seu oficio com
qualidade e seguranga.

Externalizacdo

O processo de externalizacdo consistiu em converter conhecimento tacito existente em
conhecimento que pode ser transmitido numa etapa posterior. Este processo foi realizado através das
informacbes fornecidas pelos dois entrevistados, que ndo estavam documentadas ou estavam
desatualizadas no manual existente e 0s procedimentos contidos no sistema informatizado de registro
de diplomas (SIDIP), tais como as telas de atualizacdo, campos a serem digitados e icones e seus
significados. Nonaka e Takeuchi (2008, p. 62) ressaltam que o processo de externalizacdo é provocado
pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva e que este modo de conversdo é fundamental para a cria¢do do
conhecimento, porque “cria conceitos novos, explicitos, a partir do conhecimento tacito” (Nonaka &
Takeuchi, 2008, p. 64). Esta explicitacdo do conhecimento tacito a partir dos entrevistados e dos
procedimentos contidos no sistema de diplomas permite passar a etapa seguinte no processo.

Combinacéo
Apos externalizadas as informagdes, foi elaborado o manual para a utilizagdo do SIDIP. Este foi

disponibilizado de duas formas: um arquivo que foi incorporado ao sistema e uma pagina na intranet
com as mesmas informagdes para utilizacdo de treinamento interno para novos colaboradores.

A Figura 3 apresenta o produto final que demonstra a pagina inicial do manual de
funcionalidades do SIDIP.
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Figura 3. Pagina Inicial do Manual Eletrénico do SIDIP.
Fonte: Ferreira, V. C., & Pinto, H. F. (2011). Manual do sistema de diplomas [arquivos HTM e CHM]. Universidade de
Brasilia, Brasilia, DF.

O intuito foi elaborar um manual funcional a fim de permitir que os usuarios identifiquem as
rotinas para cada procedimento desejado. E possivel perceber, na Figura 3, que os vinculos, no lado
esquerdo, permitem que o usuario visualize toda a estrutura do manual, o que possibilita maior
agilidade no momento de pesquisar um determinado procedimento.

Internalizacdo

O manual foi implantado nos computadores do Setor de Diplomas de outras IES da Secretaria
de Administracdo Académica. A etapa de investigacdo sobre o impacto do instrumento mostrou que o
manual foi considerado de muita ou alguma utilidade para sete colaboradores. Para um colaborador, o
manual ndo teria utilidade individual, pois ja possui informagdes por meio de outros funcionarios.
Cinco entrevistados ndo responderam ou ndo compreenderam a questdo. Dez colaboradores
consideraram varios aspectos positivos que podem ser obtidos através do manual.

Dentre os fatores positivos, destacam-se as falas: “E uma ferramenta que veio para acrescentar.
Tirar davidas (Q1)”, “o0 manual ensina passo a passo como utilizar o sistema de forma correta,
evitando erros e ajudando a corrigir algum que venha a ocorre (Q 2)”, “com a leitura do manual e
muita atencdo, consegue-se registrar diplomas (Q 4)”, “facilidade na interpretacdo dos icones
disponiveis no sistema (Q 7)”, “na hora do registro de um diploma, é s6 olhar o manual e ler um pouco
jé ajuda bastante sem precisar atrapalhar o servico dos outros colegas (Q 9)”. E possivel depreender,
das apreciagOes dos colaboradores, que o manual é uma ferramenta que permite a0s mesmos 0 acesso
ao conhecimento de forma autbnoma, sem a necessidade de ocupar o tempo de outro colega para
esclarecer ddvidas sobre um determinado procedimento. No entanto, como apontado por um
trabalhador, ele ndo substituiu completamente o habito de depender do conhecimento alheio sobre os
procedimentos.
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Dez colaboradores evidenciaram alguns aspectos negativos que ndo sdo relacionados ao manual,
porém a propria rede da UnB, como, por exemplo, trés deles descrevem a mesma situacdo, que pode
ser sintetizada pela fala de um deles: “O SIDIP ndo funciona sem conexdo a internet (Q 5)”. Como ja
foi ressaltado, a assessoria de apoio no caso da UnB utiliza-se de Tl para sua mecanizacdo e esse
problema nédo é possivel de solu¢do sem impacto nesse tipo de mecanizacdo. Para dois entrevistados, o
manual ndo possui problemas. Um dos entrevistados ndo respondeu a questdo. Onze dos entrevistados
afirmaram que a solucdo poderia ser replicada em outros sistemas corporativos existentes na
instituicao.

O que se percebeu com essa intervencao é que o conhecimento de fato pode ser considerado um
recurso estratégico, reforcando as palavras de Prahalad e Hamel (1990). No caso particular da SAA,
onde foi apontada alta rotatividade de pessoal, esse recurso pode ser ainda mais estratégico a medida
que ele ndo esta disponivel no mercado (raro), relaciona-se aos processos diretamente e gera
produtividade (valioso), € intransferivel entre organizagdes (intransferivel/inegociavel) e tem sua
imitacdo imperfeita. Ou seja, todas as caracteristicas, que sdo apontadas por Barney (1991), para
determinar quéo estratégico é um recurso. Em particular, o fato de ndo se poder adquirir esse recurso
externamente, como apontam Dierickx e Cool (1989), faz-se mister gera-lo internamente.

Nesse sentido, a intervengdo realizada na SAA, corrobora a permanéncia do conhecimento na
organizacdo, ou seja, que deixe de ser apenas tacito (Nonaka & Takeuchi, 2008), assim, sujeito ao
onus da rotatividade, e passe a ser privado como escreveram Matusik e Hill (1998).

A intervencdo parece esclarecer que o contexto compartilhado pelas pessoas (ba), descrito por
Nonaka e Toyama (2008), relaciona-se a existéncia ou ndo de conversdao de conhecimento. As falas
dos entrevistados destacaram que 0 grupo havia se adaptado ao fato do saber tacito e que a mobilidade
funcional acarretava perdas para a organizagdo. Como resposta, 0 novo funcionario era novamente
treinado para realizar as rotinas. Assim, esse era um contexto natural, cuja perda também era
considerada natural pelas pessoas.

Ainda, percebeu-se que essa intervencdo acabou abarcando os quatro modos de conversdo do
conhecimento destacados por Nonaka e Takeuchi (2008). Ndo se sabe se isso € um procedimento
comum em uma intervencdo desse tipo, mas parece ser que esses processos sao simultaneos, e, sempre
gue uma rotina é externalizada, h presenca também dos outros modos de converséo.

Conclusao

O objetivo deste estudo foi relatar a aplicacdo dos quatro modos da conversdo do conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (2008) na gestdo universitaria, especificamente na Secretaria de Administragao
Académica (SAA) da Universidade de Brasilia (UnB).

Do ponto de vista tedrico, essa realidade ndo implicou em uma revisdo do modelo de Nonaka e
Takeuchi (2008), mas permitiu que ele fosse aplicado em sua plenitude. Os procedimentos para a
intervencdo seguiram o ordenamento feito por Nonaka e Takeuchi (2008) e se mostraram suficientes
para o que se buscava. Talvez, essa seja a maior contribuigdo deste trabalho: mostrar que um modelo
bastante citado em estudos sobre conhecimento organizacional pode ser utilizado quando justamente
se pretende garantir que esse conhecimento permanega como um recurso estratégico (Barney, 1991) da
organizacao.

Além disso, 0 uso da espiral do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 2008) conecta-se com as
ideias sobre a necessidade de geragéo interna de recursos de Dierickx e Cool (1989), vinculando dois
temas contemporaneos das discussdes sobre estratégias em organizacdes.

Do ponto de vista empirico, com o diagnéstico inicial, foi possivel identificar que existia um
manual para a emissao e registro de diplomas, porém desatualizado. Com a desatualizac¢do, os usuarios
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realizavam suas atividades de acordo com o que aprendiam com os colegas de trabalho, e/ou com a
tentativa e erro no fazer do dia a dia, em um processo de socializagdo, conforme Nonaka e Takeuchi
(2008). Porém, diante da mobilidade laboral que hé na se¢éo de registros de diplomas, o0 conhecimento
era levado juntamente com o colaborador que deixa a organizacao. Essa evasdo onerava a instituicao,
pois era necessario despender varias horas para treinar 0 novo colaborador que assumia a funcéo. E,
assim, havia um impacto no que Mintzberg (2009) chama de assessoria de apoio em uma organizacéo
do tipo burocracia profissional.

Por isso, foi necessario compreender a dinamica da origem das informagcfes na SAA e
posteriormente organiza-las num documento formal que possibilitasse 0 acesso permanente dos
colaboradores. A intervencgdo realizada fez com que as rotinas se tornassem privadas, no mesmo
sentido dado Matusik e Hill (1998), entdo, o conhecimento tacito foi convertido para conhecimento
explicito, conforme 0 nomearam Nonaka e Takeuchi (2008) e, assim, pode-se traduzir em desoneragédo
da organizacdo porgue a conversao do conhecimento deixou de ser somente por socializagao para ser
também por internalizacdo. Apesar de Nonaka e Takeuchi (2008) ndo discutirem o aspecto dos custos
relacionados a cada etapa dessa conversdo, percebe-se que os processos de socializagdo (tacito para
tacito) podem ser menos onerosos para as organizacdes que a internalizacdo (tacito para explicito).
Este trabalho mostrou, contudo, que isso pode ser verdadeiro se a mao de obra se mantém na
organizacao, pois caso haja uma taxa de rotatividade elevada, a internalizacdo do conhecimento pode
Ser menos onerosa para organizacao que promover a socializacdo a cada nova entrada de funcionario.

Foi possivel perceber também, na etapa de internalizacéo, que os colaboradores apresentaram-se
satisfeitos com a ferramenta e relataram que ela permite maior seguranca no ato da realizacdo das
atividades, sem que seja necessario questionar um colega que podera estar ocupado no ato que ocorre
a duvida, o que reforca o argumento da desoneracdo da organizacdo. Da mesma forma, confirma-se a
descricdo feita por Mintzberg (2009) acerca de as universidades serem estruturas onde permanece uma
burocracia profissional assistida por uma burocracia mecanizada, sem que isso signifique
necessariamente um choque entre modelos organizacionais.

Vale evidenciar que este trabalho traz contribui¢cbes empiricas as quais permitem aumentar o
conhecimento na organizacdo. Uma vez que o manual esti acessivel para os colaboradores atuais e
futuros, ele permite que o conhecimento seja explicito independente do momento em que for utilizado.
N&o se pode deixar de considerar que os resultados deste trabalho contribuem para a internalizacdo do
conhecimento na organizacdo, tendo em vista que, quando uma rotina de trabalho é externalizada
mediante a socializacdo e combina¢do do conhecimento, hd o compartilhamento de modelos mentais
gue o tornam acessiveis aos individuos participantes do processo de utilizagdo. O alcance publico do
manual propicia que a organizacdo reduza os retrabalhos e padronize as rotinas administrativas do
setor de registro e diplomas da Universidade, e, sem ele, tende-se a prejudicar o atendimento ao
publico externo, pois cada executor realizara a rotina de forma diferente.

Assim, uma organizacdo que se preocupa em internalizar o conhecimento t4cito em explicito
garante a preservacdo do conhecimento dentro da si prépria quando ha a mobilidade de méo de obra,
fato este que é comum no cotidiano organizacional. Ademais, abre a possibilidade de padronizar o
desempenho dos individuos envolvidos nas rotinas ao viabilizar a criacdo de indicadores de
desempenho.

Artigo recebido em 25.04.2012. Aprovado em 14.09.2012.
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