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ESTRATEGIAS DE SOBREVIVENCIA E AVANGO NUMA ORGANIZAGAO DO TERCEIRO SETOR: O
PAPEL DOS CAPACITADORES DO CONHECIMENTO NA JUNIOR ACHIEVEMENT DE MINAS GERAIS

RESUMO

Conhecimento e inovagdo sempre caminharam juntos. Alguns autores vinculam a gestdo do conhecimento (GC) como
fator estratégico determinante para o desenvolvimento das organizagdes, para 0 processo de inovagdo continua e o
consequente aumento da competitividade. Este artigo tem como objetivo investigar as contribuicBes dos capacitadores
do conhecimento para a criacdo do conhecimento e as estratégias de sobrevivéncia e avan¢o numa empresa do terceiro
setor, a luz do modelo de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001). O estudo de caso descritivo foi realizado na Junior
Achievement de Minas Gerais (Jamg) cuja missdo é a difusdo da educacdo empreendedora e que tem no conhecimento
e na inovagdo seus principais produtos e ativos. Os resultados mostraram que os capacitadores do conhecimento
analisados contribuem para a criacdo do conhecimento na Jamg e para suas estratégias de sobrevivéncia e avanco. O
capacitador “criar o contexto adequado” revela ser o ponto mais forte da organizacdo; a qualidade de seu ambiente
interno, no qual os relacionamentos dos colaboradores aparentam ser “permeados pela solicitude e pelo humanismo”.
Também foram identificados varios pontos de melhoria.

Palavras-chave: Estratégia, Criacdo do Conhecimento; Capacitadores para 0 Conhecimento; Gestdo do Conhecimento;
Inovacéo.

STRATEGIES FOR SURVIVAL AND ADVANCE IN A THIRD SECTOR ORGANIZATION: THE ROLE OF
KNOWLEDGE ENABLERS IN THE JUNIOR ACHIEVEMENT OF MINAS GERAIS

ABSTRACT

Knowledge and innovation have always worked together. Some authors associate knowledge management (KM) as a
strategic determinant factor for organization development and for the process of continuous innovation with its resulting
increase in competitiveness. This article aims to investigate the contributions of the knowledge enablers for knowledge
creation and the strategies of survival and advance in a third sector company, following the model of Von Krogh, Ichijo
and Nonaka (2001). The descriptive case study was conducted at Junior Achievement of Minas Gerais (Jamg), whose
mission is the diffusion of entrepreneurial education and it has the knowledge and innovation as its main products and
also its main assets. The results showed that the analyzed knowledge enablers contribute for the creation of knowledge
in Jamg, and therefore for their survival and advancing strategies. The keystone "Creating a Proper Context" reveals
what appears to be the strongest point of the organization: the quality of its indoor environment, in which the employees
relationships appear to be "permeated by solicitude and humanism". Some points for improvement were also identified.

Keywords: Strategy; Knowledge Creation; Knowledge Enablers; Knowledge Management; Innovation.
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ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA EN ADELANTADO Y ORGANIZACION DEL TERCER SECTOR:
EL PAPEL DE LOS ENTRENADORES DE CONOCIMIENTO EN EL LOGRO DE JUNIOR GENERAL
MINAS

RESUMEN

El conocimiento y la innovacion siempre han ido de la mano. Algunos autores la gestion del conocimiento asociado
(KM) como un factor determinante para el desarrollo de las organizaciones, el proceso de innovacion continua y el
factor estratégico de competitividad consecuente aumento. Este articulo tiene como objetivo investigar las aportaciones
de los facilitadores del conocimiento a la creacion de conocimientos y estrategias para la supervivencia y el progreso en
una empresa del tercer sector a la luz de los Von Krogh, Ichijo y Nonaka modelo (2001). El estudio de caso descriptivo
se realiz6 en Junior Achievement de Minas Gerais (JAMG), cuya mision es la difusién de la educacién empresarial y
que tiene el conocimiento y la innovacion en sus productos bésicos y bienes. Los resultados mostraron que los
facilitadores del conocimiento analizadas contribuyen a la creacion de conocimiento en JAMG y sus estrategias de
supervivencia y el progreso. El entrenador de "crear el contexto adecuado” resulta ser el punto de la organizacién méas
fuerte; la calidad de su ambiente interior, en el que las relaciones de los criticos parecen estar "atravesada por la
preocupacién y el humanismo." También se identificaron varias areas de mejora.

Palabras clave: Estrategia; Creacidon de Conocimiento; Facilitadores para el Conocimiento; Gestién del Conocimiento;
Innovacidn.
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1 INTRODUCAO

O acirramento da concorréncia no ambiente
empresarial tem exigido, de maneira crescente, uma
continua renovacdo de conceitos, seja das formas de
gestdo, seja da maneira de obter os conhecimentos
necessarios ao sucesso dos negdcios. Com o
enfraquecimento dos modelos de gestdo
organizacionais adotados desde a Revolu¢do Industrial
e a ascensdo da chamada “era do conhecimento”, as
organizagoes se aperceberam de que o conhecimento —
€ N80 mais 0 acesso aos recursos naturais abundantes,
mao de obra barata ou tecnologia — se transformou no
fator determinante para o estabelecimento e a
manutengdo de vantagens competitivas que lhes
garantam sobrevivéncia e expansao (Drucker, 1993).

O Brasil, considerado a sétima economia
global (Portal G1, 2013), ndo se mantém a parte deste
processo de urgéncia do aumento de competitividade,
principalmente pela dependéncia do setor externo para
a viabilizacdo de sua economia.

O governo brasileiro, com o objetivo de
reduzir o impacto dos fatores que ocasionam a baixa
produtividade do pais, vem tentando implementar um
rol de politicas publicas que visam estimular a
inovacdo e a competitividade, sobretudo de setores
considerados estratégicos, pela sua dependéncia dos
mercados externos ou pelo uso intensivo de mao de
obra (Portal Brasil, 2013). Alguns setores da economia
ressaltam que o Brasil tem um grande desafio pela
frente e “10 anos ¢ pouco” para o Brasil ter
“[...]planejamento competitivo em todas as frentes”
(Portal Uol, 2013)

Sabe-se que nenhum governo tem conseguido
atender a todas as demandas surgidas em suas
sociedades. Na esteira dessas demandas nédo atendidas,
cidaddos oriundos da sociedade civil, e também dos
setores publico e privado, passaram a se organizar sob
a égide do voluntariado, agregando seus multiplos
conhecimentos e criando o chamado terceiro setor.
Essa parcela da sociedade vem ocupando espacos cada
vez mais significativos e colaborando ativamente com
0s governos no encaminhamento e na solucdo de
questbes relevantes para a sociedade, além de
promover o resgate e a insercdo social de um nimero
crescente de pessoas (Bndes, 2001).

Na busca pela almejada competitividade,
observa-se que os temas “gestdo do conhecimento”,
“criacdo do conhecimento” e ‘“capacitadores do
conhecimento” tém atraido consideravel atengdo e
motivado a realizagdo de diversos estudos, tais como os
de Janior (2013), Kuniyoshi et al. (2013), Sa et al.
(2013), Santos & Popadiuk (2010) e Silva (2013),
embora ainda sejam escassas as pesquisas focadas no
terceiro setor.

Desta forma, objetivando investigar as
contribui¢des dos capacitadores do conhecimento para
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a criacdo do conhecimento e para as estratégias de
sobrevivéncia e avan¢o numa organizacdo do terceiro
setor, foi realizado um estudo de caso na Junior
Achievement de Minas Gerais (Jamg), cuja missédo € a
difusdo da educacdo empreendedora e que tem no
conhecimento e na inovacgdo seus principais produtos e
também seus principais ativos.

Este artigo esta estruturado em cinco itens,
sendo o primeiro representado por esta introducdo, que
vem contextualizar o tema e apresentar os objetivos e
as justificativas. A revisdo da bibliografia quanto a
gestio do  conhecimento, capacitadores  do
conhecimento e sua contribuicdo para a criagcdo do
conhecimento é tratada no segundo item. O terceiro
item descreve o0s procedimentos metodolégicos
utilizados. A discussdo dos resultados da pesquisa é
apresentada no quarto item. O quinto item trata das
concluses e recomendagdes.

2 GESTAO E CAPACITACAO PARA O
CONHECIMENTO

O conhecimento sempre esteve presente na
vida da humanidade. Das eras primitivas a era
contemporanea ele permeou todo o processo evolutivo
da espécie e foi o fator decisivo para 0 sucesso
daqueles que o possuiam, fossem  pessoas,
organizagfes ou nacdes. Stewart (1998, p. 5) faz da
vitéria dos guerreiros primitivos, que aprenderam a
fundir o ferro e assim derrotaram os adversarios que
ainda utilizavam armas de bronze, um exemplo,
acrescentando que “[...]ndo & a toa que somos
chamados homo sapiens, o homem que pensa”.

No entanto, foi na esteira da passagem da
economia baseada na industrializa¢do para a economia
da informacdo e, posteriormente, para a economia do
conhecimento, que este fator — o conhecimento —
ganhou visibilidade e atraiu a atencdo das
organizagfes. Na verdade, a partir do impacto das
mudancas continuas, do acirramento da competicao por
mercados e pela necessidade premente de estabelecer
ganhos de produtividade e diferenciais competitivos,
que as organizagdes e os individuos se deram conta de
que o fator de diferenciacdo havia migrado daqueles
reconhecidamente tradicionais — capital, terra e
trabalho — para o conhecimento, este valor existente no
cerne dos individuos, dos grupos e também das
organizacfes (Drucker, 1993; Nonaka & Takeuchi,
1997).

Nas palavras de Drucker (1993, p.16), o
conhecimento é o novo e fundamental recurso
econdmico para a criacdo de riquezas e para 0 SUCESSO
das organizacgdes, sendo que a geragdo de valor deriva
diretamente da aplicacdo do conhecimento no trabalho
(o fazer), por meio da inovacdo e do aumento da
produtividade. Stewart (2002, p.35) corrobora a
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posicio de Drucker (1993) ao afirmar que
“conhecimento ¢ o que fazemos”. O autor também
vislumbra esta transformacao do conhecimento no fator
econdmico mais importante para os individuos, as
organizagdes e nacbes. Em sua dimensdo imaterial, o
conhecimento possui mais relevancia do que o0s
produtos (materiais) gerados pela Era Industrial. No
mesmo sentido, Davenport e Prusak (2003, p.20)
ressaltam a sustentabilidade do conhecimento:

[..] A vantagem do conhecimento é
sustentavel porque gera retornos crescentes e
dianteiras continuadas. Ao contrario dos
ativos materiais, que diminuem a medida que
sdo wusados, os ativos do conhecimento
aumentam com 0 uso.

No bojo da elaboragdo de seu modelo de
criagdo de conhecimento organizacional, Nonaka &
Takeuchi (1997, p.63) se debrucam por sobre um
grande referencial, que inclui filosofia oriental e
ocidental. Os autores adotam os conceitos de Michael
Polanyi (1966) para classificar o conhecimento em
tacito e em explicito: O conhecimento tacito ¢ um
conjunto de saberes pessoais, desenvolvidos por meio
das experiéncias, percepgdes, valores e modelos
mentais, dificeis de serem externados, compartilhados
e transmitidos. S8o eminentemente subjetivos. Na
visdo dos tedricos japoneses, este é o conhecimento
mais precioso (Nonaka & Takeuchi, 1997). Ja o
conhecimento explicito, por outro lado, é objetivo,
externado seja por meio de palavras ou de registros
formais, tais como documentos, relatorios, livros,
registros numéricos e procedimentos organizacionais, o
que lhe confere o carater de ser facilmente difundido
entre individuos, diretamente ou com o auxilio da
tecnologia. Este, o conhecimento explicito é o que atrai
as atengdes e o foco dos gerentes e tedricos ocidentais
(Nonaka & Takeuchi, 1997, p.7).

No entanto, na formulacdo de seu modelo
dindmico de criacdo do conhecimento, Nonaka &
Takeuchi (1997), ao contrario de outras correntes
tedricas que buscam definir qual das duas instancias é a
mais relevante, consideram que ambas as dimensdes
sdo importantes e complementares. E por meio da
interacdo destas duas dimens@es — a tacita e a explicita
— processo nomeado como “conversdo do
conhecimento”, que ocorre a criagdo do conhecimento,
primeiramente no nivel do individuo e, posteriormente,
caso existam condigdes organizacionais propicias, pelo
compartilhamento para o grupo e para a organizagéo,
havendo, entdo a criacdo do conhecimento
organizacional. E por meio das contribuicdes destes
autores que um novo entendimento acerca do
conhecimento organizacional serd formado: o que
afirma ser a criagdo do conhecimento uma tarefa
estratégica das organizagdes e considerada a Unica
capaz de fomentar um processo de inovagcdo continua
que lhes garanta a dianteira competitiva.
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Conforme pregam Nonaka e Takeuchi (1997)
cabe as empresas criar 0 ambiente organizacional
adequado a promocdo do conhecimento, o chamado ba
ou contexto capacitante. A criacdo desta ambiéncia
favordvel a troca, ampliagdo e disseminacdo do
conhecimento e do aprendizado é também citada por
Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) e por Choo (2003).

Von Krogh et al. ressaltam que a criagdo do
contexto capacitante ¢ “[...]Jcondi¢do fundamental para
que o processo acontega € o conhecimento seja gerado”
(2001, p.16). Assim sendo, o foco no conhecimento é
preponderante para as organizacdes que desejam estar
na vanguarda competitiva ou conquista-la. Tendo como
base a observacdo de como se deu a evolucdo das
praticas da gestdo do conhecimento nas organizacdes,
os autores identificaram diversas barreiras que
dificultam ou impedem a criacdo do conhecimento.
Apresentaram, entdo, as questdes que merecem atencdo
e ajuste e, para superé-las, propuseram a utilizacdo de
seu modelo de “capacitagdo para o conhecimento”. De
inicio, registraram que, em grande nudmero de
empresas, a pratica da chamada “gestdo do
conhecimento” resumia-Se a0 USO intensivo de sistemas
e tecnologias de informagdo e do estabelecimento de
controles e métricas que, em vez de estimularem o
processo de criacdo do conhecimento, o bloqueavam.
Desta forma, perceberam um claro deslocamento de
foco: da criagdo do conhecimento para o seu
gerenciamento.  Reconheceram, também, como
importante barreira a ser eliminada, que os “assuntos
do conhecimento”, geralmente, ficam confinados a
responsabilidade de 4&reas especificas, tais como
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), recursos humanos
ou de tecnologia da informacdo, dissociando da alta
gestdo e do corpo operacional das empresas a nogéo de
que a geracdo de conhecimento novo e de forma
continua é determinante para 0 sucesso organizacional
e que deve envolver a todos para 0 seu atingimento.
Em outras palavras, a necessidade da criacdo do
conhecimento como fator estratégico para a
organizacdo ndo fica expressa no planejamento e na
estratégia organizacional, nem tampouco compbe o
plano de a¢des das mesmas.

Partindo destas constatacdes, o0s autores
ressaltam: “Estamos absolutamente convencidos de que
ndo se gerencia 0 conhecimento, apenas capacita-se
para o conhecimento” (Von Krogh et al., 2001,
prefacio). Os autores propdem, portanto, a criacdo de
um modelo, ndo de gestdo, mas de “capacitacdo para o
conhecimento”, que é uma evolucdo dos modelos
desenvolvidos anteriormente, tais como os de Nonaka e
Takeuchi (1997) e Probst, Raub e Romhardt (2002), e
que tem como pilares:

e A inclusdo, no referencial estratégico da
organizacdo, de que a criagdo do
conhecimento organizacional € condigdo
fundamental para sua sobrevivéncia e seu
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crescimento, de forma a traduzir com clareza
sua importancia para todas as instincias da
organizacéo;

e O alinhamento deste referencial estratégico
aos planos de acdo organizacionais,
permitindo acdes coordenadas para a
promocao deste objetivo; e

e A transformacdo do papel dos gerentes em
protagonistas fundamentais para a promogao
de todas as circunstancias facilitadoras
visando a criacdo e difusdo do conhecimento
na organizacao.

Outro ponto relevante do modelo é a

identificacdo feita por Von Krogh et al. (2001, p.18-
19), de que a necessidade de justificativa, explicacdo,
persuasdo e coesdo humana - que caracteriza o

processo de interagdo entre o individuo e o grupo para
a criacdo do conhecimento — faz deste processo algo
extremamente fragil. Assim sendo, propbem a
utilizacdo de instrumentos de apoio que venham
proporcionar sustentacdo ao processo, elevando suas
chances de sucesso. A este apoio chamam de
“capacitadores para o conhecimento”.

2.1 Os capacitadores para o conhecimento e as fases
da criacdo do conhecimento,

Séo cinco os chamados capacitadores para o

conhecimento. A figura 1 mostra os capacitadores e
suas respectivas contribuicdes para as fases da criacdo
do conhecimento.

Capacitadores do Compartilhamento do Criagdo de Justificacdo de | Construcédo de Nivelacéo do
conhecimento conhecimento técito conceitos conceitos protétipos conhecimento

1) Instilar a visdo - X XX X XX

2) Gerenciar as XX XX XX XX XX
conversas

3) Mobilizar os ativistas - X X X XX

4) Criar o contexto X X XX X XX
adequado

5) Globallgar 0 p ) i i XX
conhecimento local

Figura 1 - Capacitadores para o conhecimento e as fases da criacdo do conhecimento
Legenda: X significa intensidade, XX significa maior intensidade.
Fonte: Von Krogh et al. (2001, p.18)

Os capacitadores da figura 1 sdo

caracterizados da seguinte forma:

e “Instilar a visdo do conhecimento™:
representada pela capacidade da organizacéo
de difundir adequadamente, e por todos 0s
niveis, a ideia de qudo fundamental é para o
sucesso dos negdcios o processo de criagdo do
conhecimento;

e “Mobilizar os ativistas do conhecimento”: diz
respeito a conclamar a acdo as liderangas,
aquelas pessoas que irdo formar, coordenar e
estimular as equipes multidisciplinares
envolvidas nas vérias fases do processo de
cria¢do do conhecimento;

e “Criar o contexto capacitante”, ou o ba,
considerado pelos autores como o elemento-
chave para que as outras fases da criacdo do
conhecimento possam ocorrer. Nesse sentido,
enfatiza-se a necessidade de se estimular a
solicitude, a humanizacdo da equipe, como
forma de criar o primeiro ambiente
capacitante adequado - o individuo

BRAGA/VASCONCELOS/
MACCARI/NEVES

predisposto ao processo. Esta atitude de
solicitude deve permear as relacbes e
proporcionar uma maior e melhor interacéo
entre os elementos das microcomunidades,
definidas como agrupamentos constituidos por
elementos humanos com diversas formagdes e
especificidades, vindos de localidades
diferentes ou ndo (local ou global), que se
somam para a consecucdo de um projeto
comum. Para os autores “[..]Ja principal
qualidade dos trabalhadores do conhecimento
€ o humanismo” (2001, p.22);

“Globalizar o conhecimento local”: diz
respeito & difusdo, por todos os niveis da
organizacdo, dos conhecimentos gerados por
grupos especificos, ou microcomunidades. Os
autores ressaltam a importdncia deste
capacitador quando a criacdo e a utilizacdo do
conhecimento estdo dissociadas no tempo e no
espaco, havendo entdo a necessidade de
difundi-lo para que novos conhecimentos
possam vir a ser gerados;
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e O capacitador “gerenciar as conversas” foi “capacitagdo para o conhecimento” para a criagdo do
deixado por ultimo por ter sido considerado conhecimento das organizacdes e para as estratégias de
pelos autores Von Krogh et al. (2001), como o sobrevivéncia e avango.
mais impactante de todos, conforme pode ser A figura 2 apresenta a ligacdo do
percebido na figura 1, uma vez que exerce conhecimento com a vantagem competitiva e as
forte influéncia sobre as cinco fases da cria¢do estratégias de sobrevivéncia e o avango da organizacéo.
do conhecimento, por estar ligado as pessoas, Observa-se que sdo ressaltados os varios processos de
aos relacionamentos e a solicitude apregoada conhecimento da organizagéo, incluindo a criacdo e
pelo modelo. transferéncia do conhecimento e a inovacéo.

Nesta pesquisa, optou-se por utilizar o modelo
de Von Krogh et al. (2001), devido a sua proposta de

= 8
O a)
B | vantacem | O Cem PAPEL DO PROCESSOS DE .
é COMPETITIVA CONHECIMENTO =
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Figura 2 - Referencial estratégico para o conhecimento
Fonte: Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 93)
O papel estratégico do conhecimento e seus para avangar, tem de manter seu foco também na
processos sdo ressaltados nas colunas quatro e cinco do criacdo do conhecimento e na inovagéo.
Quadro 2, a vantagem competitiva e suas fontes séo O préximo item apresenta a metodologia
mostradas nas colunas dois e trés, as estratégias de utilizada na pesquisa.
sobrevivéncia e avango na coluna hum e os resultados a
serem alcangados na coluna seis. Ressalta-se que, para
a organizacdo sobreviver, tem de manter seu foco na
transferencia do conhecimento e melhoria continua. Ja
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3 METODOLOGIA

A pesquisa foi classificada como um estudo
de caso descritivo. De acordo com Gil (2002), pesquisa
descritiva é a que deseja identificar atitudes ou
opinides manifestas em uma populacdo. Ja segundo
Collis & Hussey (2005, p.24), ela possui como foco
descrever o comportamento dos fenémenos e é o que se
espera conseguir dentro da organizacdo pesquisada.
Yin (2001) define estudo de caso como sendo uma
estratégia de pesquisa na qual estdo adequadamente
explicitados o planejamento, a coleta de dados e a
analise dos mesmos.

Quanto ao método, a pesquisa pode ser
classificada como qualitativa, que, ao contrario da
quantitativa, ¢ mais subjetiva e se propde a “examinar e
refletir as percepcbes para obter um entendimento de
atividades sociais e humanas”. A énfase da pesquisa
qualitativa é na qualidade e na profundidade dos dados,
que serdo plenos de significados (Collis & Hussey,
2005, p.26).

A unidade de andlise escolhida foi a Junior
Achievement de Minas Gerais (JAMG), organizacao
do terceiro setor com foco na difusdo do
empreendedorismo para um puUblico constituido de
alunos que vao desde os anos basicos de ensino
fundamental até aqueles cursando o segundo ano do
ensino médio. A Junior Achievement é a maior e a
mais antiga organizacdo voltada para a educagéo
empreendedora existente no mundo. Fundada nos
Estados Unidos em 1919, esta presente em mais de 120
paises e, no Brasil, em todos os estados e no Distrito
Federal, sendo que cerca de 2,6 milhdes de alunos ja
foram beneficiados com seus diversos programas, que
contaram com o envolvimento e empenho de mais de
100 mil voluntérios (JABR, 2013).

Em Minas Gerais, a JAMG atua desde 2003,
operando 20 programas, que tém como meta capacitar
17.000 jovens em 2013, envolvendo 1.000 voluntéarios
em 150 escolas. Caracteriza-se por ser uma associacdo
educativa sem fins lucrativos, mantida pela iniciativa
privada e que exerce suas atividades por meio de
voluntarios que se disponibilizam para os diversos
programas da organizagdo. Seu principal objetivo é
despertar o jovem para 0 mundo dos negbcios,
capacitando-o, por meio do conhecimento basico
acerca da economia e da vivéncia empreendedora, a
buscar melhores condi¢Bes de vida e progresso para si
mesmo e para a coletividade que o cerca. Dando
sustentacdo financeira as suas atividades, a JAMG
conta com 41 empresas mantenedoras, bem como
diversas outras como parceiras e associadas para prové-
la de solugdes e multiplicar sua agdo (JAMG, 2013).

A unidade de observacdo da pesquisa foi
composta por sete colaboradores da organizacdo, assim
caracterizados: sua Gerente Geral, dois gestores de
projetos, dois assistentes de gestdo de projetos, o
responsédvel pela comunicagdo e marketing e a
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responsavel pela logistica. A pesquisa foi realizada por
meio por meio de entrevistas pessoais (vide
apresentacao e discussdo dos resultados), com prazo de
duracdo média de 40 minutos cada uma, na sede da
organizacdo pesquisada e com um contingente de sete
pessoas, escolhidas pelo critério da acessibilidade e por
se constituirem pela totalidade do staff da organizacao
com informacdes relevantes para sua elaboracdo. E
importante  ressaltar que, de acordo com
recomendacdes de Collis & Hussey (2003, p.162), as
entrevistas foram gravadas.

Como estratégia de andlise, os dados obtidos
foram tratados por meio da andlise de contetdo, que,
de acordo com Collis & Hussey (2003, p.240), é um
método formal para a analise de dados qualitativos.
Mostyn (1985), citado por Collis & Hussey (2003, p.
240), acrescenta que “a analise de conteido é uma
ferramenta de diagnéstico de  pesquisadores
qualitativos, que a empregam quando se veem diante
de uma massa de material que deve fazer sentido”.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Neste item sdo apresentados os resultados
obtidos nas entrevistas, de forma a demonstrar o
atingimento dos objetivos estabelecidos, bem como
sua discussdo a luz do referencial tedrico. Sao
analisados a seguir os cinco capacitadores e sua
contribuigdo para a criacdo do conhecimento.

4.1 Instilar a visao

As perguntas do roteiro de entrevistas visaram
introduzir o tema do conhecimento e criar um contexto
adequado para os entrevistados entenderem melhor os
objetivos da pesquisa, cujo tema foi apresentado
previamente ao grupo, tendo sido explicados, em linhas
gerais, 0s conceitos envolvidos. Observou-se que a
maioria dos entrevistados possui uma nogdo muito
clara acerca da importancia do conhecimento como
recurso a ser adquirido, para si mesmo, para 0 grupo e
para a organizacgdo, e reconhece que a JAMG d4 a ele
uma grande importancia.

Na pergunta 1, “Quais sdo as maneiras
utilizadas pela JAMG para despertar a nocao da
importincia do conhecimento?”, 0s respondentes
foram undnimes em reconhecer, primeiramente, que a
organizacdo consegue transmitir para a equipe a no¢do
da importancia do conhecimento. Isto é percebido de
diversas formas, entre elas:

e Pelo estimulo dado aos seus colaboradores
para que se aperfeicoem continuamente, por
meio da participacdo em cursos, palestras e
eventos, bem como por meio de livros e
publicacdes, cujos contetidos séo
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compartilhados entre a equipe e incorporados
aos produtos e servicos oferecidos pela
organizacdo, fortalecendo o compartilhamento
do conhecimento tacito;

e Flexibilidade de horario oferecida aos
colaboradores, de forma a permitir seu
engajamento nos programas da organizacdo
(como voluntarios), o que permite que
conhegam cada um dos programas como
participantes e, ao vivencia-los, possam
sugerir e promover melhorias de escopo nos
mesmos;

e Forte incentivo para o desenvolvimento de
novas formas de treinamento para 0s
voluntarios e  apresentacbes para a
sensibilizacéo de escolas e alunos, o que leva
os colaboradores a buscarem sempre a
utilizacdo de novos softwares, dindmicas e
abordagens para os publicos envolvidos;

e Grande abertura para propostas de alteracdes
ou ajustes dos materiais utilizados nos
diversos programas, adaptando-os a realidade
e até as exigéncias da legislagdo brasileira.

Embora concordem quanto a importancia dada
ao conhecimento pela JAMG, os colaboradores
demonstram percepc¢des bem diferentes quanto a forma
como esta nocéo de importancia é transmitida a equipe:
alguns respondentes percebem que isto se da
formalmente, enquanto a maioria aponta que isto
ocorre informalmente, sem que esteja registrado em
qualquer documento ou externado desta forma a
equipe.  Algumas  falas, transcritas  abaixo,
exemplificam esta percepcéo.

Exemplo de percepcdo sobre a existéncia da
formalidade:

Nas reunides da equipe de gestdo dos
projetos, que sdo rotina, sempre acontece a
troca de experiéncias para se encontrar
solugbes para o0s problemas. Também
acontece nas reunides mensais de avaliacdo
de desempenho, com toda a equipe, onde
todos sdo estimulados a contribuir para a
solucdo dos problemas, independente de sua
area na organizagdo ou sua fungdo. Outro
exemplo séo os treinamentos de formacéo de
voluntérios. (responsavel pela logistica).

Exemplo de percepcdo diferente, que néo
identifica a formalidade:

Percebo que o conhecimento é valorizado na
organizagdo, mas informalmente: ndo ¢é
explicitada a sua importancia, formalmente
dizendo, mas como se lida com ele a todo
momento, por meio dos manuais, elaboracéo
de palestras para sensibilizar os alunos,
treinar voluntarios, etc. a nogdo de sua
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importancia é automatica. (responsavel pela
comunicagdo e marketing).

Para a Gerente Geral, existem sim, momentos
em que a importancia dada a criacdo de conhecimento
novo e sua difusdo pelo grupo é explicitada e
formalizada, citando pelo menos duas ocasifes quando
iSS0 acontece:

e A reunido da equipe gestora dos projetos,
quando sdo apresentados problemas comuns a
aplicacdo dos programas (que atualmente sdo
vinte), treinamento dos voluntérios, interacéo
com as escolas, com os alunos, com o0s
voluntarios e com as empresas mantenedoras,
repasse da metodologia e avaliacdo posterior a
aplicacéo dos programas;

e A reunido mensal de avaliacdo, com toda a
equipe, que é chamada a participar e
estimulada a buscar solucBes para os
problemas existentes, metas ndo atingidas e
ndo conformidades identificadas; representa
um momento importante de nivelamento do
conhecimento.

Ainda no entendimento da Gerente Geral,
nestes momentos é evidente a importancia dada ao
conhecimento pela organizacdo, ocorrendo criagdo de
conhecimento novo, seu compartilhamento e o seu
registro formal, uma vez que todas as solugdes
encontradas e decisfes tomadas ficam registradas em
ata. A Gerente ressalta a existéncia do documento
Historico dos Projetos, no qual sdo registradas todas as
alteracfes, melhorias e adaptacBGes realizadas pelos
colaboradores nos mesmos, constituindo-se em um
registro pormenorizado da histéria de cada projeto, o
que representa um forte estimulo a que todos
participem de sua atualiza¢éo, por meio da criagdo de
conhecimento novo.

Para além das discordancias sobre a forma de
demonstracdo da importancia dada ao conhecimento,
h& um ponto comum, presente em todas as entrevistas e
considerado pelos respondentes como sendo a principal
demonstracdo por parte da Gerente Geral da JAMG da
importancia dada ao conhecimento: o ambiente da
organizagdo. Os colaboradores reconhecem o empenho
por parte da dire¢do para a criacdo e manutencdo de
uma atmosfera de respeito, de acolhimento, de
confianca mutua, entrosamento e de estimulo a
participacdo de todos, para que sejam compartilhados
0s saberes e experiéncias, criando um forte
comprometimento com a causa, com os desafios e
resultados da organizacéo.

Outro fator considerado pelos respondentes
como extremamente importante para a criagdo deste
clima organizacional tdo favordvel é a propria
distribuicdo fisica do espaco da JAMG: todos
trabalham no mesmo ambiente, proximos uns aos
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outros, o que favorece a interagdo em tempo integral e
cria possibilidades a todo o tempo para que oS
conhecimentos sejam partilhados, construidos e
nivelados. Abaixo, exemplos de falas sobre esta
percepcao:

O fato de trabalharmos todos juntos no
mesmo lugar, proximos uns dos outros,
facilita a interagio e a troca de
conhecimentos, sendo que os problemas e
questdes do dia a dia sdo divididos entre
todos e todos participam da sua solugdo e
também colaboram para a melhoria dos
programas, por meio de  sugestdes.
(responsavel pela logistica).

Como o ambiente de trabalho é formado por
uma sala grande onde todos trabalham juntos,
esta proximidade favorece a troca de
informac0es, de busca de ajuda para a solugdo
de problemas comuns, gerando resultados que
sdo incorporados por todos em seu trabalho,
mas informalmente.  (responsavel pela
comunicagdo e marketing).

Dessa forma, pode-se identificar na
organizacdo pesquisada o atendimento a alguns dos
preceitos do modelo proposto por Von Krogh et al.
(2001), quais sejam:

e A inexisténcia da barreira a criagdo do
conhecimento, representada — na maioria das
organizagbes — pelo distanciamento da
responsabilidade pela criacdo do
conhecimento da equipe gerencial e
operacional. Na JAMG, observa-se este
assunto ndo esta confinado a responsabilidade
de nenhuma éarea especifica, mas permeia a
equipe, que se sente estimulada e
comprometida em promover melhorias
continuas nos programas que tem por missdo
repassar, levando-a a buscar o conhecimento
externa e internamente, para o beneficio da
prépria organizacg&o;

e Esta proatividade verificada nos colaboradores
0s caracteriza como 0s ‘“protagonistas
fundamentais para a promocdo de todas as
circunstancias facilitadoras visando a criagdo
e difusdo do conhecimento na organizacdo”,
conforme preceituam VVon Krogh et al. (2001).

Quanto ao primeiro capacitador para o
conhecimento — “Instilar a Visdo do Conhecimento” —
objeto desta primeira pergunta da entrevista, pode-se
afirmar que é utilizado parcialmente na JAMG. Essa
parcialidade fica demonstrada nas entrevistas por meio
das percepg¢des divergentes dos respondentes quanto a
sinalizacdo da organizacdo sobre a importancia
estratégica da criacdo do conhecimento para a mesma.
Este item, portanto, constitui-se como um ponto de
melhoria para que a JAMG torne explicita para a
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equipe a importancia da criacdo do conhecimento, tanto
para a sobrevivéncia quanto para o avanco da
organizacdo. Em acréscimo, é possivel também afirmar
que os resultados obtidos por meio dessa primeira
pergunta atendem a primeira fase do modelo de
conversdo do conhecimento proposto por Nonaka &
Takeuchi  (1997): o  Compartilhamento  do
Conhecimento Técito, claramente identificado nas
respostas.

4.2 Gerenciar as conversas

A segunda pergunta. “Como os resultados
das conversas e ideias dos colaboradores séo
utilizados em beneficio da equipe e da JAMG?”,
obteve respostas divergentes entre 0s entrevistados, que
se valeram de dois momentos distintos para a
elaboragdo de suas respostas: a rotina do dia a dia de
trabalho e as reunides periddicas e formais ja citadas.

O dia a dia dos trabalhos na organizacéo foi
considerado — pela totalidade dos entrevistados — como
ponto forte para a criacdo e compartilhamento de
informagBes e conhecimentos. Uma vez que todos
utilizam um mesmo ambiente (em estacGes de trabalho
dispostas frente a frente ou lado a lado), a proximidade
dos colaboradores permite e estimula a comunicagéo
em tempo real, sendo um hébito a solicitacdo de ajuda
entre os membros da equipe (independente de sua area
de atuacdo ou funcdo hierérquica) para a solucdo de
questdes e problemas apresentados, bem como para a
implementacdo de melhorias nos diversos programas e
projetos, comportamento este incentivado pela Gerente
Geral. Algumas falas demonstram estas percepcoes:

Acho que as conversas sdo aproveitadas.
Como o ambiente de trabalho é formado por
uma sala onde todos trabalham juntos, essa
proximidade favorece a troca de informacdes,
de busca de ajuda para a solucdo de
problemas comuns, gerando resultados que
sdo incorporados por todos em seu trabalho,
informalmente. (responsavel pela
comunicacdo e marketing) (grifo do
pesquisador).

As interagcbes da equipe sdo Otimas e
acontecem o tempo todo, 0 que ajuda na
solucdo das questbes apresentadas e também
no processo de melhoria continua dos
projetos. (gestor de projetos).

No entanto, se por um lado todos concordam
que a interacdo ocorre em niveis satisfatorios, que ela é
continua e gera conhecimento e melhorias diversas
para a organizacdo, 0 mesmo ndo se da em relagdo ao
aproveitamento dos conhecimentos gerados. Isto é
percebido nas respostas de alguns colaboradores, que
afirmam ndo existir o habito de registrar as soluces e
melhorias produzidas por meio das conversas para uso
posterior. Este fato comprometeria ou pelo menos
limitaria a utilizacdo dos conhecimentos gerados, ainda
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mais quando alertam que, em funcdo de diversas
atividades externas, hd sempre membros da equipe
ausentes no ambiente do escritorio, ficando esses a
margem de se beneficiarem com os conhecimentos
gerados em sua auséncia. A fala abaixo registra esta
preocupacao:

Apesar de haver muita troca, em funcéo da
proximidade fisica e também pela sensacdo
de confianca e companheirismo da equipe,
acho que os ganhos ndo séo aproveitados
como poderiam, porque ndo ficam
registrados, principalmente para aqueles que
ndo estdo na hora, trazendo perdas para 0s
ausentes, ja que nem sempre estes ganhos sao
passados para eles. Na maioria das vezes nos
vamos do problema direto para a solugéo.
(responsavel pela logistica).

Um segundo momento citado por alguns
respondentes diz respeito as reunides (formais e
programadas) que acontecem periodicamente. Com
respeito a elas, h& concordancia de que o resultado das
conversas e da participagdo de todos é aproveitado,
uma vez que, por serem reunides formais, ficam
devidamente registrados, por meio de atas, relatérios e
abertura de planos de acdo para a solucdo de
problemas. A fala, abaixo, indica este posicionamento:

Nas reunides de avaliagdo de desempenho ou
com a equipe de gestdo de projetos todos sdo
estimulados a contribuir para a solugdo dos
problemas enfrentados. Todos sdo chamados
a participar e muitas solucdes e propostas de
melhoria sdo apresentadas e incorporadas aos
trabalhos a partir dai. Por serem reunides
formais, fazemos atas e relatorios, alguns para
uso interno da JAMG, outros que sao
encaminhados para as empresas
mantenedoras ou para a JA Brasil. (Gerente
Geral).

Assim sendo, as respostas obtidas com esta
segunda pergunta da entrevista permitem afirmar que,
por meio das conversas cotidianas desenvolvidas pela
equipe, ha geracdo de ideias e conhecimentos novos
para seus membros e para a organizacdo, reforgando os
achados do modelo de Von Krogh et al. (2001), onde é
clara a importancia dada pelos autores ao “poder das
conversas” (p.156) e, por consequéncia, para a tarefa
de gerencia-las em beneficio de seus elementos e para
as estratégias de sobrevivéncia e o avanco da
organizacdo. Nas palavras dos autores,

o intercdmbio de ideias, opinides e crencas,
propiciado pelas conversas possibilita o
primeiro e 0 mais importante passo da criacéo
de conhecimento: o compartilhamento do

conhecimento técito dentro da
microcomunidade. (Von Krogh et al., 2001,
p.156).
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Na JAMG, o estimulo & troca de
conhecimentos — tanto por parte da Gerente Geral
quanto da prdpria caracteristica fisica do ambiente —
propicia exatamente as condigdes preconizadas por
esses autores, podendo a organizagdo até mesmo ser
considerada como uma microcomunidade em tempo
integral, uma vez que a soma de seus colaboradores
perfaz um total de onze pessoas, que trabalham juntas
em um mesmo ambiente, trocando seus conhecimentos
e habilidades para o atingimento de niveis de
exceléncia que atendam as expectativas dos seus
mantenedores.

No entanto, as respostas sugerem que 0S
resultados gerados dessa interacdo podem ndo estar
sendo integralmente capturados em beneficio do grupo
e da organizacdo, surgindo ai outra oportunidade de
melhoria para a JAMG. Importante ressaltar que Von
Krogh et al. (2001) consideram o capacitador
“Gerenciar as Conversas” como o mais impactante de
todos, uma vez que exerce forte influéncia sobre as
cinco fases da criacdo do conhecimento, por estar
ligado as pessoas, relacionamentos e a solicitude
apregoada pelo modelo, solicitude esta facilmente
identificada no trato entre os colaboradores da
organizagéo pesquisada.

4.3 Mobilizar os ativistas

Em resposta & terceira pergunta, “De que
forma a JAMG identifica e estimula suas liderancgas
e ativistas para a criagdo e a difusdo do
conhecimento?”, 0s respondentes apontaram diversas
ocasifes em que essa identificacdo e estimulo ocorrem.

Primeiramente, focaram no incentivo a
capacitacdo da equipe. Os entrevistados foram
unanimes em afirmar o grande estimulo que recebem
por parte da Gerente Geral para 0 seu
autodesenvolvimento e capacitacdo, de forma que esta
melhoria se reverta em beneficios para cada um, para o
grupo e resulte na melhoria dos resultados da
organizacdo. Neste sentido, varias sdo as respostas que
citam o incentivo para que participem de atividades
fora da organizacdo - desde que alinhadas aos
propdsitos da JAMG e (teis a funcéo do colaborador —,
tais como cursos, palestras e eventos, aos quais 0S
entrevistados podem comparecer, inclusive, durante o
horario de trabalho, em havendo necessidade. Este fato
pode ser percebido por meio das falas:

O estimulo acontece informalmente, sem
obedecer a uma programacao ou rotina. Um
exemplo é a indicagdo dos colaboradores para
treinamentos de aperfeicoamento em areas do
conhecimento que possam vir a agregar valor
as tarefas executadas. Para isso, a Gerente
Geral identifica os colaboradores afins e os
estimula a fazer o treinamento, ao qual podem
participar até mesmo dentro do horario de
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trabalho. (responsavel pela comunicagédo e
marketing).

Outro exemplo é a grande abertura para que
0s colaboradores experimentem  novas
funcdes e desenvolvam novas tarefas,
inclusive fora de sua area de origem,
estimulando sempre o compartilhamento de
ideias, informacbes e conhecimentos.
(responsavel pela logistica).

Num segundo momento ocorre o retorno dos
colaboradores ap6s a participagdo em atividades
externas que proporcionem aprendizado. Isso diz
respeito ao repasse e difusdo dos conhecimentos
adquiridos, transformando-os de  conhecimento
individual tacito em conhecimento explicito, que,
partilhado com a equipe, é transformado em
conhecimento tacito do grupo, nesta primeira fase da
criacdo do conhecimento.

S80 diversas as maneiras de esse Processo
ocorrer: treinamentos, cursos, reunides, eventos e
palestras. As respostas apontam como rotineiro o
estimulo a partilha pela equipe, que se da, na maioria
das vezes, informalmente, excecéo feita apenas quando
0 evento ocorre junto a JA Brasil ou a outra sede
estadual da organizacdo, havendo entdo um repasse
para toda a equipe. Estas opinides podem ser
percebidas na fala abaixo:

Geralmente, no retorno dos eventos externos,
0s colaboradores sdo  estimulados a
compartilhar, com os que ndo foram, os
conhecimentos observados, o0 que acontece
por meio de conversas e por e-mails, onde
replicam as  informagbes,  enderegos
eletrénicos com as informacdes, textos, etc.
Recentemente, um dos gestores de projetos
participou de um treinamento na JA Brasil e,
no retorno, reuniu a equipe e replicou o
conhecimento adquirido. (responséavel pela
logistica).

Ap0s situar o estimulo dado as liderancas para
que se capacitem no sentido de criar e posteriormente
difundir o conhecimento na organizacao, apresenta-se a
maneira como a JAMG identifica e estimula suas
liderancas e ativistas no dia a dia. Esta questdo é
tratada como estratégica pela Gerente Geral, conforme
pode ser percebido em suas palavras:

Como a equipe é pequena, Ssdo onze
colaboradores e sdo muitas as tarefas externas
de interagdo junto & comunidade: escolas,
empresas  mantenedoras, captacdo e
treinamento de voluntérios, eventos em
parceria, palestras de sensibilizacdo, entre
outros, ha a preocupagdo de que todos
conhegcam muito bem a organizagdo, seus
principios e valores. Assim, embora existam
os lideres formais e estejam também
identificados os lideres naturais, hd todo um
esforco em preparar toda a equipe para a
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tarefa de serem, onde estiverem,
representantes plenos da JAMG. Desta forma,
desenvolve-se, em todos, 0 conceito e a
pratica de lideranca situacional, que tem
funcionado muito bem.

De acordo com a Gerente Geral, no
desempenho de sua missdo, cada um dos membros da
equipe da JAMG “assume grandes desafios”, o que
expressa sua lideranca.

Ao apresentarem este terceiro capacitador
para o conhecimento — “Mobilizar os Ativistas do
Conhecimento” —, Von Krogh et al. (2001) ressaltam
sua forte influéncia na Gltima etapa de seu modelo para
a criagdo do conhecimento: a de nivelamento do
conhecimento, o que fortalece as estratégias para a
sobrevivéncia e para o avanco da organizag&o.

4.4 Criar o contexto capacitante

A pergunta de niimero quatro, “Quais Sdo as
estratégias utilizadas pela JAMG para criar um
ambiente propicio ao compartilhamento do
conhecimento?”, revela aquele que parece ser o ponto
mais forte da organizagdo: a qualidade de seu ambiente
interno, no qual os relacionamentos dos colaboradores
aparentam seguir as orientacbes de Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001, p.22) no sentido de que sejam
“permeados pela solicitude e pelo humanismo”.

A percepcdo e o reconhecimento de que se
trabalha em um ambiente diferenciado fica patente na
maioria das respostas, mas existem opinides
divergentes quanto a que este ambiente seja produto de
estratégias deliberadas ou fruto do direcionamento da
Gerente Geral ou, ainda, resultado da interagdo natural
dos colaboradores.

Exemplos de percepcdo da existéncia de
estratégias:

Acredito ser nas reunides mensais de
planejamento e acompanhamento  que
ocorrem 0s maiores estimulos para que todos
0s participantes se manifestem e contribuam
para a solucdo de problemas ou para o
atingimento de metas. Nestes encontros,
todos sdo estimulados a se manifestar,
amparados por um ambiente favoravel a livre
expresséo e onde todos se sentem
confortaveis em opinar. Ha debates e
participacdo intensa entre os membros da
equipe. (gestor de projetos).

Acredito que a disposicdo da equipe toda no
mesmo ambiente seja uma estratégia para que
ocorra o compartilhamento do conhecimento
gerado. Trabalhando todos juntos, a interagdo
é natural e continua. Mas, isto s6 é possivel
porque existe uma sinalizac¢do clara quanto ao
respeito e confianca entre a equipe: ndo ha
competicdo, ninguém estd ameacando a
posicdo do outro e isto gera um clima muito
bom, de companheirismo e liberdade para que
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as ideias sejam expostas. (responsavel pela
logistica).

Como Unica estratégia formal percebida, vejo
a reunidlo mensal de avaliagdo e
planejamento, na qual toda a equipe é
chamada a opinar e ser corresponsavel pelos
resultados  gerados, estimulando-se a
participacdo de todos, independente de sua
area e especializacéo. (assistente de gestdo de
projetos).

Exemplos de percepcdes diferentes, que nao
identificam a existéncia de estratégias:

Desconhego qualquer estratégia para criar
este ambiente que estimula a troca de
conhecimentos: ele existe, ¢ verdade, mas
acredito que ele ocorre acidentalmente, sendo
um procedimento natural da equipe, mas ndo
como resultado de uma estratégia. (assistente
de gestdo de projetos).

Existe o estimulo e o fomento para que sejam
buscados novos conhecimentos e que eles
sejam compartilhados entre a equipe. Percebo
a acdo e diversas formas de sinalizacdo para a
criacdo de um ambiente propicio a que esta
interacdo e troca acontega, mas ndo percebo a
existéncia de estratégias formais que deem
suporte a estas acdes. (gestor de projetos).

Portanto, em resposta a esta quarta pergunta,
tem-se, primeiramente, o reconhecimento por parte de
todos os respondentes de que trabalham em um
ambiente extremamente propicio a interagdo, a troca de
conhecimentos e experiéncias e ao estimulo a criacdo
de conhecimentos novos. De outra forma, percebem,
também, o direcionamento e o empenho por parte da
Gerente Geral da JAMG para a criacdo deste ambiente
organizacional, também chamado de “contexto
capacitante” ou ba pelos autores Nonaka e Takeuchi
(1997), Choo (2003) e Von Krogh et al. (2001), sendo
considerado como fator-chave para que as outras fases
da criacdo do conhecimento possam ocorrer.

Uma vez que as respostas indicam a
inexisténcia de um entendimento Unico por parte dos
colaboradores da JAMG sobre as origens deste
ambiente, ou seja, se ele é fruto de estratégias
deliberadas ou apenas resultado da interacdo da equipe;
acredita-se que esta também se constituiria em uma
oportunidade de melhoria a ser avaliada pela Gerente
Geral, que poderia explicitar claramente para toda a
equipe como e de que forma este ambiente vem sendo
construido.

4.5 Globalizar o conhecimento local
Nas respostas dadas a questdo de ndmero

cinco, “Como o conhecimento que € gerado
localmente é nivelado e difundido globalmente?”, 0s

respondentes demonstraram uma maior
homogeneidade.
BRAGA/VASCONCELOS/
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Em sua maioria, 0s respondentes concordam
que, no nivel interno da organizacdo, de um modo
geral, o nivelamento do conhecimento gerado €
realizado, mas com deficiéncias. Como causas,
reportam ruidos de comunicagdo, bem como a
deficiéncia relatada na questdo dois, qual seja: auséncia
de registro dos conhecimentos gerados na interacdo da
equipe, para uso e proveito de todos os colaboradores.
As falas transcritas a seguir representam uma amostra
das respostas apresentadas:

Existem problemas de comunicacdo internos,
0 que dificulta o compartilhamento e o
nivelamento do conhecimento entre a equipe.
Quanto a difusdo externa, acho que ndo
existe, sendo um ponto de melhoria inclusive
ja listado no plano de agdes. (assistente de
gestdo de projetos).

A Gerente Geral da JAMG estd em
permanente contato com as outras estaduais,
realizando esta troca de boas praticas de
forma sistemética. Uma ferramenta que vem
sendo utilizada mais recentemente € o
facebook, que liga a JAMG aos seus parceiros
no estado. Pretende-se que esta ferramenta
possa vir a ser utilizada também entre as
estaduais, criando-se um canal mais informal
para a troca de informagfes e boas préaticas
desenvolvidas em cada estadual. (gestor de
projetos).

Um exemplo de conhecimento desenvolvido
aqui e enviado para a JA Brasil foi uma
ferramenta financeira que foi desenvolvida
pela JAMG em parceria com a Empresa
Junior da UFMG, e que permite a
orcamentacdo de cada projeto, quando da sua
negociacdo com a empresa mantenedora e
com as instituicdes beneficiarias. (gestor de
projetos).

Assim, percebe-se aqui, a interferéncia dos
problemas apontados pelos respondentes para a questdo
de ndmero dois (auséncia de registro dos
conhecimentos gerados a partir da interacdo da equipe),
reforcando a sugestéo para que 0s ajustes necessarios a
solucéo dos problemas apontados para esta questdo seja
levada a efeito.

A “Globalizag¢do do conhecimento local”, que
vem a ser o quinto capacitador para o conhecimento do
modelo proposto por Von Krogh et al. (2001), aparenta
ser 0 ponto que necessita de maior atencéo por parte da
JAMG para ser superado, ressaltando-se que este € um
fato j& conhecido pela equipe e incluido no plano de
acOes da organizacdo. A falta de foco neste capacitador
pode vir a comprometer a sobrevivéncia e o avango da
organizacéo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo investigar as
contribuigdes dos capacitadores para o conhecimento
para a criacdo do conhecimento e para as estratégias de
sobrevivéncia e avangco da Junior Achievement de
Minas Gerais (JAMG), organizacdo do terceiro setor
cuja missdo é a difusdo da educacdo empreendedora e
gue tem no conhecimento e na inovacao seus principais
produtos e também seus principais ativos. Para se
atingir esse objetivo, foi realizado um estudo de caso
descritivo, de natureza qualitativa. Foram feitas
entrevistas individuais, na sede da organizacdo, com
duracdo média de quarenta minutos, com sete
colaboradores da organizacao assim caracterizados: sua
Gerente Geral, dois gestores de projetos, dois
assistentes de gestdo de projetos, o responsavel pela
comunicacdo e marketing e a responsavel pela
logistica. Ressalta-se que sua escolha deveu-se aos
critérios de acessibilidade e também pelo conhecimento
que possuiam sobre a organizacdo pesquisada.

Em relagdo as contribui¢des dos capacitadores
para a criagdo do conhecimento e para as estratégias de
sobrevivéncia e avanco na JAMG, foi possivel
observar varias préaticas ja existentes, em particular nas
fases: compartilhamento do conhecimento tacito e
nivelacdo de conceitos. As fases criagdo e justificacdo
de conceitos e construcdo de prot6tipos ndao foram
citadas nas entrevistas. A andlise aponta para vérias
oportunidades de melhoria, que devem ser trabalhadas
pela organizacdo, na busca de sua sobrevivéncia e
avanco.

Quanto ao primeiro capacitador para o
conhecimento — “Instilar a Visdo do Conhecimento” —,
pode-se afirmar que é utilizado parcialmente na JAMG.
Este item, portanto, constitui-se como um ponto de
melhoria para que a JAMG torne explicita a
importdncia de ter o conhecimento como seu
patriménio principal, ponto fundamental para sua
sobrevivéncia.

O segundo capacitador “Gerenciar as
Conversas” — foi analisado sob dois pontos de vista. O
dia a dia dos trabalhos na organizacgdo foi considerado,
pela totalidade dos entrevistados, como sendo um
ponto forte para a criagdo e compartilhamento de
informagdes e conhecimentos. O mesmo nédo se d& em
relagdo ao aproveitamento dos conhecimentos gerados.
As respostas sugerem que os resultados dessa interacao
podem ndo estar sendo integralmente capturados em
beneficio do grupo e da organizagdo, uma vez que
alguns respondentes afirmam ndo ser um habito o
registro dos mesmos. Surge ai outra oportunidade de
melhoria para a JAMG com a possibilidade de
estabelecimento de rotinas para a captura e o registro
do conhecimento gerado na equipe. Importante
ressaltar que Von Krogh et al. (2001) consideram o
capacitador “Gerenciar as Conversas” como o mais
impactante para o0 avancgo da organizagao, uma vez que
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exerce forte influéncia sobre as cinco fases da cria¢do
do conhecimento.

Quanto ao terceiro capacitador — “Mobilizar
os ativistas” —, 0S entrevistados foram un&nimes em
afirmar o grande estimulo que recebem por parte da
Gerente Geral para o seu autodesenvolvimento e
capacitacdo, de forma que esta melhoria se reverta em
beneficios para cada um, para 0 grupo e resulte na
melhoria dos resultados da organizagcdo Alguns pontos
de melhoria foram identificados, como fortalecer as
competéncias dos lideres em relagdo a sistematizar
melhor os conhecimentos trazidos para a interioridade
da organizagcdo, em beneficio de todos os seus
colaboradores, com o consequente reflexo benéfico nos
resultados da JAMG.

O quarto capacitador — “Criar o Contexto
adequado” — revela aquele que parece ser o ponto mais
forte da organizagdo: a qualidade de seu ambiente
interno, no qual os relacionamentos dos colaboradores
aparentam seguir as orientacdes de Von Krogh et al.
(2001, p.22) no sentido de que sejam “permeados pela
solicitude e pelo humanismo”.. Também neste
capacitador foram identificados pontos de melhoria.
Alguns dos respondentes tiveram dulvidas se este
ambiente é produto de estratégias deliberadas ou fruto
do direcionamento da Gerente Geral ou, ainda,
resultado da interagdo natural dos colaboradores. E
importante que a criacdo do contexto capacitante, o ba,
seja fruto de uma estratégia deliberada, visando
melhoria na transferéncia do conhecimento, ponto
fundamental para a sobrevivéncia da organizacao.

Quanto ao quinto capacitador — “Globalizar o
Conhecimento Local” —, 0s respondentes concordam
que, no nivel interno da organizacdo, de um modo
geral, o nivelamento do conhecimento gerado é
realizado, mas com deficiéncias. Como causas,
reportam ruidos de comunicagdo bem como auséncia
de registro dos conhecimentos gerados na interacdo da
equipe, para uso e proveito de todos os colaboradores.
Este pode ser considerado outro ponto de melhoria para
a organizagdo. A “Globalizacdo do conhecimento
local” aparenta ser o ponto que necessita de maior
atencdo por parte da JAMG para ser superado,
ressaltando-se que este é um fato ja conhecido pela
equipe e incluido no plano de a¢Ges da organizagéo.

Sugere-se que a JAMG reflita sobre a
oportunidade de incluir, no planejamento estratégico da
organizacdo, metas de transferéncia do conhecimento e
melhoria continua, visando a sobrevivéncia da
organizacdo e de criagdo do conhecimento e inovagéo,
visando seu avanco, alinhando-o aos planos de acéo
organizacionais, conforme modelo proposto por Von
Krogh et al. (2001).

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 13, N. 1. Janeiro/Marco. 2014



122

Estratégias de Sobrevivéncia e Avan¢o Numa Organizacéo do Terceiro Setor: O Papel dos Capacitadores do

Conhecimento na Junior Achievement de Minas Gerais

REFERENCIAS

BNDES. (n.d.). Terceiro Setor e Desenvolvimento
Social. Disponivel em:
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/d
efault/bndes_pt/Galerias/Arquivos/conhecimento/re
lato/tsetor.pdf. Acesso em: 23 jul. 2013.

Choo, C. W. (2003). A organiza¢do do conhecimento —
Como as organizacBes usam a informagdo para
criar significado, construir conhecimento e tomar
decisdes. Sdo Paulo: Editora Senac S&o Paulo.

Collis, J.; Hussey, R. (2005). Pesquisa em
Administracao. 2. ed. Porto Alegre: Bookman.

Davenport, T. H.; Prusak, L. (2003). Conhecimento
Empresarial: como as organizagdes gerenciam o
seu capital intelectual. 13. ed. Rio de Janeiro:
Elsevier.

Gil, A. C. (2002). Como Elaborar Projetos de Pesquisa.
4. ed. S&o Paulo: Atlas.

Junior Achievement Brasil. (n.d.). Pagina Inicial.
Disponivel em:
http://www.juniorachievement.org.br/ja/index.php?
option=com_content&id=3507 &&task=view&Item
id=76&menu_pai=73. Acesso em: 23 jul. 2013.

Junior Achievement de Minas Gerais. (n.d.). Pagina
Inicial. Disponivel em: http://www.jamg.org.br/.
Acesso em: 23 jul. 2013.

Junior Achievement EUA. (n.d.). Fact Sheet.
Disponivel em:
https://www.juniorachievement.org/web/ja-
usa/fact-sheet. Acesso em: 23 jul. 2013.

Junior, M. V. de C. (2013) A contribuicdo da
aprendizagem organizacional e da gestdo do
conhecimento nas estratégias de sobrevivéncia e
avanco dos negdcios de uma empresa familiar de
médio porte. Dissertacdo de Mestrado. Pedro
Leopoldo, 2013.

Kuniyoshi, M.S. et al. (2013). Institucionalizacdo do
knowledge based view: um estudo das praticas
gerenciais de gestdo do conhecimento e suas
contribuigBes para a competitividade das empresas
do setor elétrico-eletronico.  Revista  de

Administragio da UNIMEP - v.11, n.2,
Maio/Agosto — 2013.
Nonaka, I.; Takeuchi, H. (1997). Criacdo de

conhecimento na empresa. 13. ed. Rio de Janeiro:
Elsevier.

BRAGA/VASCONCELOS/
MACCARI/NEVES

Portal Brasil. (2013). Economia e Emprego. Noticias.
Medidas impulsionam competitividade industrial
brasileira. Disponivel em:
http://www.brasil.gov.br/noticias/arquivos/2013/04/
10/medidas-impulsionam-competitividade-
industrial-brasileira. Acesso em: 23 jul. 2013.Portal
G1 (Globo). (2013). Brasil deve recuperar posto de
6% maior economia em 2013, mostra FMI.
Disponivel em:
http://g1.globo.com/economia/noticia/2013/04/brasi
I-deve-recuperar-posto-de-6-maior-economia-em-
2013-mostra-fmi.html. Acesso em: 23 jul. 2013.

PORTAL UoL (2013)
http://mais.uol.com.br/view/1575mnadmj5c/poder-
e-politica-jorge-gerdau-completo-56-min-
0402CC1A3570C49943267types=A& Acesso em:
2 junho 2014.

Probst, G.; Raub, S.; Romhardt, K. (2002). Gestao do
conhecimento: 0s elementos construtivos do
sucesso. Porto Alegre: Bookman.

Sa, F.B. et al. (2013). Praticas de Gestdo do
Conhecimento: um estudo de organizagdes
mineiras. Perspectivas em Gestdo & Conhecimento,
Jodo Pessoa, v. 3, n. 1, p. 114-131, jan./jun. 2013.

Santos, A.E.M.; Popadiuk, S. (2010). Gestdo do
Conhecimento e a capacidade de competicao.
Revista Contemporénea de Economia e Gestdo.
Vol.8 - N° 1 - jan/jun/2010. (21-32).

Silva, M. (2013). Contribui¢des dos Capacitadores do
Conhecimento e das Estratégias de Sobrevivéncia e
Avango para o Aumento da Competitividade de
uma Empresa Multinacional do setor Alimenticio.
Dissertagdo de Mestrado. Pedro Leopoldo, Minas
Gerais.

Stewart, T. A. (2002). A riqueza do conhecimento: o
capital intelectual e a organizacdo do século XXI.
Rio de Janeiro: Campus.

Stewart, T. A. (1998). Capital intelectual: a nova
vantagem competitiva das empresas. Rio de
Janeiro: Campus.

Von Krogh, G.; Ichijo, K.; Nonaka, 1. (2001).
Facilitando a criacdo do conhecimento. Rio de
Janeiro: Campus.

Yin, R. (2010). Estudo de caso: planejamento e
métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bookman.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 13, N. 1. Janeiro/Marco. 2014


http://g1.globo.com/economia/noticia/2013/04/brasil-deve-recuperar-posto-de-6-maior-economia-em-2013-mostra-fmi.html
http://g1.globo.com/economia/noticia/2013/04/brasil-deve-recuperar-posto-de-6-maior-economia-em-2013-mostra-fmi.html
http://g1.globo.com/economia/noticia/2013/04/brasil-deve-recuperar-posto-de-6-maior-economia-em-2013-mostra-fmi.html
http://mais.uol.com.br/view/1575mnadmj5c/poder-e-politica-jorge-gerdau-completo-56-min-0402CC1A3570C4994326?types=A&
http://mais.uol.com.br/view/1575mnadmj5c/poder-e-politica-jorge-gerdau-completo-56-min-0402CC1A3570C4994326?types=A&
http://mais.uol.com.br/view/1575mnadmj5c/poder-e-politica-jorge-gerdau-completo-56-min-0402CC1A3570C4994326?types=A&

