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RESUMO

O objetivo desse artigo € apresentar os resultados de uma pesquisa que buscou
identificar e analisar quais condicdes capacitadoras e capacitadores estdo presentes
no contexto da Divisdo de Acompanhamento e Controle Académico (DICON),
pertencente a Universidade Federal de Sao Joao Del Rei, e que sao influenciadoras
da criagdo do conhecimento organizacional dessa divisdo, sob a perspectiva de seus
servidores. Através de um estudo de caso Unico de carater descritivo e abordagem
qualitativa, teve como principal base tedrica os modelos de Nonaka e Takeuchi
(1997) e Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001). Para se alcancar os objetivos
propostos, entrevistas pautadas em um roteiro semiestruturado foram aplicadas a 11
sujeitos pertencentes ao quadro permanente da DICON. Os resultados obtidos
apontam a existéncia de quatro das cinco Condicées Capacitadoras apontadas por
Nonaka e Takeuchi (1997) e de trés dos cinco Capacitadores apontados por Von
Krogh, Nonaka e Ichijo (2001). A pesquisa também indicou que ndo existe
sistematizacao do processo de criagdo de conhecimento organizacional na DICON,
existindo apenas algumas praticas isoladas dentro da unidade de analise.

Palavras-Chave: Capacitadores; Condicoes Capacitadoras; Conhecimento
Organizacional; Universidade Federal de Sao Joao Del Rei.

ABSTRACT

The objective of this paper is to present the results of a study which sought to identify
and analyze which enabling conditions and enablers were present in the context of
the Academic Monitoring and Control Division (DICON) and also which of them are
influencing the organizational knowledge creation in this department of UFSJ under
the perspective of that division staff. Through a single case study of descriptive and
qualitative approach, the study had the models of Nonaka and Takeuchi (1997) and
Von Krogh, Nonaka and Ichigo (2001) as its main theoretical basis. To achieve the
objectives proposed, guided semi-structured interviews were administered to 11
subjects of the research. The results indicate the existence of four of the five enabling
conditions and three of the five enablers. The study also indicated that there is no
systematization of organizational knowledge creation process, with only a few
isolated practices within the unit of analysis.

Keywords: Enablers; Enabling conditions; Organizational knowledg
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1 INTRODUCAO

As organizacdes, no século XXIl, vivenciam um paradigma no qual o
conhecimento é o principal elemento de valor. Em um contexto caracterizado pelo
avanco das tecnologias da informacéo, globalizacao, alto nivel de competitividade,
dinamismo e incerteza, as empresas buscam novas vantagens competitivas
baseadas em variados tipos de recursos, inclusive intangiveis. E nesse sentido, o
conhecimento e sua gestdo tornam-se fundamentais para a sobrevivéncia e
desempenho organizacional.

Segundo Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001) os principios, sistemas e técnicas
gerenciais tradicionais, presentes nas décadas de 1980 e 1990, entraram em
colapso ao mesmo tempo em que ocorreu um rapido aumento nos indices de
langamento de novos produtos, acompanhando uma evolugdo das necessidades e
preferéncias de clientes. As fronteiras setoriais organizacionais comegaram a
desaparecer e a ideia de valor de mercado e valor contabil passou por alteracdes
devido a percepcao dos ativos intangiveis. Todas essas mudangas delegaram ao
conhecimento - especialmente o conhecimento que se localiza dentro das empresas,
em seus membros e capacidades préprias - posicdo de destaque como fonte de
rentabilidade e diferenciagdo organizacional.

Conforme a E-Consulting Corporation (2004), na entdo Sociedade do
Conhecimento, o Conhecimento se torna um recurso econdémico - tal como capital,
trabalho e terra — e, quando alinhado a estratégia global das organizacdes, torna-se
capaz de gerar competitividade para essas organizacées. Dessa forma, os
processos voltados para a geragao, armazenamento, gerenciamento e disseminacao
do conhecimento passam a estar no centro dos desafios encarados pelas
organizacdes que desejam geri-lo com o objetivo de obter vantagens competitivas
em seus mercados de atuacao.

Como destacam Da Silva (2004) e Mafra Pereira (2005), os ativos intangiveis
(entendidos como marcas, ideias, processos, conhecimento interno), mais que 0s
ativos tangiveis, sdo capazes de criar valor adicional para a organizacdo. Essa
perspectiva parte do ponto de que cada individuo tem um potencial Unico de
contribuicdo para a empresa e de que esse tipo de recurso é de dificil imitacao por
parte de concorrentes, podendo, entdo, ampliar receitas e capacidade inovadora.
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Dessa forma, o sucesso organizacional ndo mais advém exclusivamente de
fatores como capacidade de fabricacdo, acesso a capital de baixo custo, relacao
estreita com clientes, critérios de senioridade ou praticas de recursos humanos, mas
também da habilidade e eficiéncia em inovar de forma continua, incremental e em
espiral a partir da criacdo do conhecimento organizacional (entendido como a
capacidade da empresa em criar o0 novo conhecimento, difundi-lo na organizacao
como um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas) (Nonaka & Takeuchi,
1997).

Nesse contexto, estes autores destacam que a criacdo de novos
conhecimentos pela empresa passa pela conversdo de conhecimentos tacitos
(baseados em experiéncias pessoais, know how, motivagdes, insights e visdes de
mundo) em conhecimentos explicitos (codificados em manuais, férmulas,
procedimentos), passiveis de serem reutilizados pela organizagcdo de forma
estratégica.

Porém, este mesmos autores, além de Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001)
também discutem a complexidade de uma organizagdo em gerenciar conhecimento
no sentido de controla-lo, pois este se localiza na mente dos individuos que a
compéem. Sendo assim, a criacdo de conhecimentos e seu gerenciamento
constituem-se em um processo dindmico que depende de uma mudanca de
posicionamento geral dos membros da organizagdo, inclusive pela alta
administracdao e geréncias. O intuito é prover um contexto interno adequado que
facilite a emergéncia do conhecimento individual e coletivo, apoiando processos com
propostas visionarias, oferecendo suporte financeiro, investindo em desenvolvimento
humano, dedicando atencéo ao processo e assumindo responsabilidades.

Sendo assim, um contexto apropriado para o surgimento do conhecimento
organizacional diz respeito a um conjunto geral de atividades organizacionais que
afetam de maneira positiva a criacdo do conhecimento, tendo nele uma base para o
desenvolvimento de vantagem competitiva a partir do aspecto humano e de uma boa
comunicagao interna e externa a organizacao.

Tal contexto capacitante apropriado, por sua vez, se beneficia de cinco
Condicbes Capacitadoras (Intencdo, Autonomia, Flutuacdo e Caos Criativo,
Redundancia e Variedade de Requisitos), segundo Nonaka e Takeuchi (1997), e/ou

de cinco Capacitadores (Instilar a Visdao de Conhecimento, Gerenciar Conversas,
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Mobilizar os Ativistas do Conhecimento, Criar o Contexto Adequado e Globalizar o
Conhecimento Local), segundo Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001).

Na esfera privada, o gerenciamento do contexto organizacional com vias a
facilitacdo da criacdo do conhecimento de forma estratégica apresenta-se como
ponto-chave para as empresas que desejam alcancar competitividade,
potencializando processos que podem reverter-se em lucratividade e eficiéncia em
longo prazo. Porém, em se tratando da esfera publica, o desafio amplia-se, pois as
instituicbes desse setor tém responsabilidade social e econémica que ultrapassa o
interesse dos administradores, proprietarios e acionistas, ligando-se ao
desenvolvimento da gestdo publica na busca de mais eficacia tanto de processos
quanto da utilizacao de recursos, com foco no atendimento aos cidadaos.

Como destaca Sousa (2002), instituicoes publicas historicamente nao lideram
o processo de transformacao caracteristico da sociedade do conhecimento quanto a
busca de competitividade e exceléncia organizacional que o mercado global exige,
estando atreladas a aspectos e hierarquias burocratizadas.

Nesse contexto, a unidade de andlise desta pesquisa, a Divisdo de
Acompanhamento e Controle Académico (DICON), setor da Universidade Federal de
Sao Joao Del Rei (UFSJ) voltado para o atendimento a demandas da comunidade
académica, tem seu trabalho baseado em rotinas bem definidas dadas por normas
legais cuja natureza faz com que o trabalho foque a execug¢do do que propdem
esses regulamentos de forma rigida. Isso leva a desatencado em relacdo a questao
da socializagdo e compartilhamento dos conhecimentos que surgem a partir das
experiéncias e interpretacées de cada servidor perante apropriacdo e adequacgao
dessas normas em cada caso requerido, relegando o conhecimento da divisdo ao
plano individual. Em Ultima instancia, isso acarreta perda de conhecimentos tacitos
pela aposentadoria de servidores, falta de padronizacao no atendimento prestado
pelo setor, morosidade pela concentracao das decisbes em servidores que detém
mais conhecimento dessa legislacao, dificuldades de substituicdo em periodos de
férias ou em desvinculagoes e conflitos advindos de atendimentos iniciados por uma
pessoa e terminados por outra.

Partindo-se entao da suposicao de que o desenvolvimento de capital humano,
criagdo de ativos intangiveis e de conhecimento organizacional sao positivamente
influenciados pela existéncia de um contexto capacitante apropriado, por intermédio

de Condi¢cbdes Capacitadoras, como apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997) e de
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Capacitadores, segundo Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001), a pergunta norteadora
do trabalho foi identificar e analisar quais Condi¢des Capacitadoras e Capacitadores
estao presentes no contexto da DICON, influenciadoras da criacao do conhecimento

organizacional desse setor da Universidade Federal de Sao Joao Del Rei.

A partir desse objetivo, o artigo foi estruturado em cinco toépicos, sendo esta
Introdugdo o primeiro. No tdpico dois sdo discutidos os conceitos e modelos
principais que orientaram o estudo e a pesquisa de campo. O tépico trés apresenta
os procedimentos metodolégicos utilizados e a organizagdo objeto da pesquisa de
campo. O topico quatro apresenta e analisa os resultados obtidos pelo estudo e o

tépico cinco, as conclusdes e consideracoes finais sobre o estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Barbosa, Sepulvida e Costa (2009), a ‘“informacdo” e o
“conhecimento” sdo hoje de tamanha importancia para a eficacia e eficiéncia das
organizacdes, que sao responsaveis pela concepg¢ao contemporanea de sociedade
da informagdo ou sociedade do conhecimento. S&o dois aspectos essenciais
capazes de promover aumento de receitas e mais capacidade inovadora.

Dessa forma, Drucker (1991), Quinn (1992), Toffler (1994), Nonaka (2005) e
Barbosa, Sepulvida e Costa (2009) afirmam que as organizagdes reconhecem a
classificacdo de conhecimento como novo recurso econémico, juntamente com os
tradicionais recursos trabalho, capital e terra. Assim, o trabalhador do conhecimento
€ um grande ativo do contexto organizacional moderno e o poder econémico e de
producdo de uma empresa moderna esta também em suas capacidades intelectuais
internas além de seus ativos tangiveis, sendo o executivo do conhecimento aquele
que sabe alocar este recurso para uso produtivo e gerenciar o intelecto baseado no
conhecimento. Da mesma forma, a competitividade sera positivamente influenciada
por aqueles que detiverem mais vantagem de conhecimento, desenvolvendo a

capacidade de gerencia-lo em relacdo a sua captacéo, producao e disseminagao.
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2.1 A Gestao do Conhecimento

Para Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001) a Gestdo do Conhecimento - GC
comeca a se destacar a partir da década de 1990 como metodologia capaz de guiar
0s rumos da sociedade pos-industrial da informacédo, com base em sua premissa
principal de geracdo de vantagem competitiva a partir da perspectiva do
conhecimento e construcao de um ambiente fecundo ao aprendizado continuo pelos
gerentes de alto nivel e trabalhadores em geral.

A eficacia de um programa de GC para esses autores, entre outras, esta na
percepcao de que o conhecimento nao é privilégio de especialistas ou qualquer
outra categoria funcional. A empresa criadora de conhecimento, por sua vez, se
beneficia com a mobilizacdo da criatividade e da inovacao de todos os membros da
organizacdao com base em um contexto capacitante amplo.

Para Terra (2001 e 2005a) e Carvalho (2003), a GC requer uma no¢ao dessa
metodologia como visdo gerencial com participacdo total da organizagcdo e
caracteriza-se por procedimentos que possibilitam coletar, organizar, armazenar e
recuperar dados e informacdes de maneira estratégica constituindo-os como
conhecimento da organizacao, passivel de ser reutilizado. Por sua vez, constitui-se
da combinacdo de aspectos tecnoldgicos, estruturais, humanos, culturais e
comportamentais. Apresenta-se como uma abordagem pela qual as organizacdes do
conhecimento podem aprender, evoluir, cooperar e competir utilizando, para isso,
um processo que permite captar e transformar o conhecimento presente em seu
interior e em seu ambiente, devolvendo-o e ampliando-o para produtos, servicos e
processos.

Assim, a GC constitui-se em uma mudancga de paradigma gerencial e nao
apenas em ferramentas, tais como portais, e-learning ou comunidades virtuais. Essa
compreensdao madura em relacdto a GC, segundo Terra (2010), coloca o
aprendizado continuo como estratégia capaz de gerar competitividade e demanda
um aprofundamento do significado de aprender no ambiente de trabalho.

Autores como Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001) indicam, porém, que, como
o conceito de gestdo carrega em si a ideia de controle, pensar em uma GC
predispde um termo limitado. Dessa forma, criar uma cultura que valorize o
conhecimento, uma economia baseada também nesse “recurso” em que a

criatividade, dialogo, julgamento, ensino e aprendizado predominem, ¢é tarefa dificil e
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que muitas empresas resumem a investimentos em Tecnologia da Informagéo ou em
ferramentas de mensuracéo.

Adotando essa ideia, Nonaka (2007) ressalta a complexidade da abordagem
relacionada ao gerenciamento de conhecimentos, entendido o conceito como algo
que esta dentro da mente das pessoas. Esse autor mostra, entao, que a GC pode
ser mais bem conceituada como ‘Gestdo Baseada em Conhecimento’ - Knowledge-
Based Management.

2.2 A construcao do Conhecimento Organizacional

A criacao de conhecimento, para Nonaka e Takeuchi (1997), € um processo
interativo entre os membros da organizacao, dizendo respeito a experiéncia fisica e
a tentativa e erro quanto a geragcdao de modelos mentais e ao aprendizado com 0s
outros, relacionando-se tanto aos ideais quanto as ideias, o que denominam
conhecimento tacito. E a criacdo de conhecimento organizacional é a capacidade
que uma empresa tem de criar conhecimento explicito (formal) a partir desse
conhecimento tacito, dissemina-lo na organizacao e incorpora-lo a produtos, servicos
e sistemas.

Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001) e Terra (2010) acreditam que a criacao do
conhecimento € um processo fragil e dificil, que requer modelos de gestdao mais
complexos e integrados aos relacionamentos humanos, incluindo novos
ensinamentos, insights, ideias e observagdes. Constitui a parte mais ardua da GC e
implica ciclos de pratica, experimentagao, reflexao e sintese, ao mesmo tempo em
que é aquela capaz de gerar melhores retornos potencializando talentos,
aprendizado, inovacao e competitividade.

Em relagédo a criagdo de conhecimento organizacional, autores como Nonaka
e Takeuchi (1997) e Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001) desenvolveram modelos,
que por sua vez, fundamentaram esse estudo.

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) baseia-se em um processo
denominado Conversdo de Conhecimento, que possui quatro etapas (socializacao,
externalizagdo, combinagéo e internalizacao) que gera um movimento em espiral. A

espiral do conhecimento é, entdo, o0 processo em que o conhecimento tacito
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individual mobilizado pela organizacao interage com o conhecimento explicito com
base nos quatro modos de conversao do conhecimento e vai ampliando-se para
escalas cada vez maiores, envolvendo outros niveis e setores (divisdes,
departamentos) da organizacdo. Assim, os ciclos de criacdo do conhecimento se
reiniciam, aumentando sua amplitude.

Esses autores propéem ainda cinco condi¢ées capacitadoras da criacdo do
conhecimento organizacional que participam do processo de espiral do
conhecimento: Intencdo; Autonomia; Flutuacdo e Caos Criativo; Redundancia e
Variedade de Requisitos. Essas condigbes capacitadoras desempenham um papel
central na criacao do conhecimento e, para que este processo perdure, as condi¢cdes
capacitadoras devem ser constantemente atualizadas.

Dessa forma, o modelo de criacdo do conhecimento organizacional de
Nonaka e Takeuchi (1997) é composto de cinco fases integradas e que agem em
ciclos de acordo com a espiral do conhecimento: Compartilhamento do
Conhecimento Tacito (papel das organizacbes em fornecer um “campo”, entendido
como ambiente ou contexto, para que os individuos possam interagir por meio de
didlogos e reflexdes coletivas, compartiihando o conhecimento tacito); Criacdo de
conceitos (0 modelo mental compartilhado, construido na primeira fase, toma a
forma de um conceito explicito a partir da verbalizacdo com base na linguagem
figurativa e uso de dialética, metaforas e analogias que atuam como métodos de
inducao, deducao e abducao); justificacdo de Conceitos (processo de filtragem de
conceitos com base em critérios objetivos, selecionando-se aqueles que se julga
valerem a pena levar adiante); Construcao de um Arquétipo (o conceito justificado na
terceira fase sera a base para a construcdo de um protétipo concreto) e Difusao
interativa do conhecimento (relaciona-se a um novo ciclo de conhecimento, uma
nova espiral que se inicia quando o novo conhecimento que foi criado, justificado e
transformado em modelo serve de conceito “guarda-chuva” para uma transformacéao
em nivel organizacional diferente).

O modelo de Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001) compde-se de cinco fases e
baseia-se em um processo de “Capacitacao para o Conhecimento”, entendido como
um conjunto geral de atividades organizacionais deliberadas (planejadas e dirigidas
pela geréncia) e emergentes (consequéncia nao esperada de uma atividade que
gerou conhecimento) que objetiva sempre a ampliacdo do potencial de criacdo de

conhecimento. Esse conceito altera inclusive a organizacdo para o trabalho pela
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ideia de “microcomunidades de conhecimento” e a forma de se administrar o capital
humano da organizacgéo pela perspectiva de “trabalhadores do conhecimento”.

Em cada uma das fases do modelo, cinco capacitadores (Instilar a Visdo de
Conhecimento, Gerenciar Conversas, Mobilizar os Ativistas do Conhecimento, Criar
o Contexto Adequado e Globalizar o Conhecimento Local) exercem influéncia e
devem estar ligados a estratégia da organizacéo.

A capacitagcdo para o conhecimento, segundo Von Krogh, Nonaka e Ichijo
(2001), é capaz de gerar conhecimento com mais qualidade e velocidade, influenciar
a satisfacdo dos funcionarios, melhorar a imagem da organizacdo e o
relacionamento com os clientes, criando ativos intangiveis para a organizagdo que
permitem aumentar a competitividade e gerar resultados financeiros em ultima
instancia. A chave desses beneficios esta na énfase no aspecto humano e na boa
comunicacdo, componentes de um contexto capacitante (ambiente de estilo
cooperativo no qual as ideias germinam naturalmente, tendo em vista que o seu
processo de criacdo depende dos participantes e das formas de atuacao).

O modelo de criacao de conhecimento de Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001)
também & composto de cinco fases, aproximando-se estreitamente do modelo de
Nonaka e Takeuchi (1997): Compartilhamento do Conhecimento Tacito (socializagao
dos conhecimentos internos da organizagdo, processo de se disseminar
conhecimentos); Criagcdo de Conceitos (0 conhecimento tacito é externalizado e
torna-se explicito a partir da linguagem, praticas e julgamentos compartilhados);
Justificacdo de Conceitos (avaliagcdo e julgamento do conceito criado a partir de
dialogo aberto e criticas construtivas); Construcao de Prototipos (forma tangivel do
conceito, materializando-o em um objeto ou uma oferta de servico inicial) e
Nivelagcdo do Conhecimento (produto das quatro fases anteriores, podendo resultar

em possivel inovacao de produtos ou servigcos ou em conhecimento bruto).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir do Referencial Teodrico, destacando principalmente os modelos de
criagdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) e Von Krogh, Nonaka e
Ichijo (2001), e dados os objetivos da pesquisa, utilizou-se da metodologia do estudo

de caso Unico, de abordagem qualitativa e tipo descritivo, e abordou-se como
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unidade de analise a Divisdo de Acompanhamento e Controle Académico (DICON),
setor responsavel pelo controle de dados académicos, localizado na sede da
Universidade Federal de Sao Joao Del Rei (UFSJ) e com setores de apoio em cada

um dos seis campi.

A DICON é o 6rgao da UFSJ que tem o papel de organizar, supervisionar e
executar os processos de admissdo, registro e controle académico. Portanto,
acompanha a vida escolar dos alunos, desde seu ingresso na UFSJ, registrando
dados e fornecendo documentos e servicos solicitados por discentes, egressos,
docentes, coordenadores de curso e comunidade externa, dentro dos limites de sua
atuacao. Esta presente em todos os campi da UFSJ, tendo sua sede no campus
Santo Anténio, em S&o Jodo Del Rei, que concentra a parte principal de
processamento de dados académicos e expedicdo e registro de diplomas.
Atualmente ligada a Pro-Reitoria de Ensino (PROEN), divide-se em trés subsetores
na sede: Setor de Atendimento (SEASA); Setor de Registro de Diploma (SERDI); e
Setor de Processamento (SEPCE), além de ser o local onde se encontra a diretoria
geral da divisdo. Possui 17 servidores na sede, sendo dois cedidos pela prefeitura,
quatro terceirizados e 11 efetivos concursados além do diretor da divisao.

As técnicas de pesquisa que deram sustentagdo ao projeto foram a pesquisa
bibliogréafica relacionada aos autores envolvidos com os temas abordados e que deu
suporte para a construgdo do instrumento de coleta de dados primarios e analise
desses dados; a pesquisa documental, que permitiu a compreensdo do arcabouco
de legislacées que regem a rotina de atividades do setor analisado; e uma pesquisa
de campo.

A técnica de coleta de dados para a pesquisa de campo foi a de entrevistas
em profundidade, tendo como instrumento um roteiro com 15 perguntas
semiestruturadas desenvolvido pelos autores deste estudo, objetivando captar a
perspectiva dos sujeitos envolvidos, no caso 10 técnicos administrativos mais o
diretor da divisdo (servidores publicos do quadro efetivo da DICON). Os sujeitos
foram selecionados por amostragem aleatdéria nao probabilistica devido a

caracteristicas funcionais e por conveniéncia.

A estratégia aplicada aos dados coletados baseou-se na analise de
conteudos que segundo Cooper e Schindler (2011), permite extrair inferéncias de um

texto verbal ou escrito. Focou-se, por sua vez, em uma analise de tipo tematica que,
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segundo estes autores, busca abstracdes de nivel mais alto inferidas do texto e de

seu contexto.

4 ANALISE DE RESULTADOS

A andlise de resultados da pesquisa de campo foi estruturada em cinco
secdes, sendo a primeira uma caracterizacao do perfil dos sujeitos da pesquisa e as
quatro restantes ordenadas de acordo com a analise de cada objetivo especifico
proposto. Os dados foram coletados em entrevistas gravadas em audio com
autorizacao dos participantes, cujo conteudo foi transcrito de maneira total e literal. A
partir das transcricdes, optou-se por ressaltar os pontos principais das entrevistas de
cada sujeito de forma nao literal, mas conservando o sentido principal de cada
resposta. Em seguida, foram tecidos comentarios com devidas citacdes literais dos
entrevistados quanto aos objetivos, relacionando as respostas a literatura que
constituiu 0 marco teérico do trabalho.

Os entrevistados nao tiveram seus nomes citados, sendo apresentados como
Entrevistados de 1 a 11 — E1 a E11. Nessa organizagao, o diretor da DICON foi
identificado como Entrevistado 1 — E1 e os servidores técnicos administrativos como
Entrevistados de 2 a 11 —E2 a E11.

Foram entrevistados 10 dos 11 servidores do quadro efetivo que compde a
DICON na sede da UFSJ, mais o diretor da divisdo. Desses, quatro sdo do sexo
masculino e sete do sexo feminino. A maioria dos servidores entrevistados possui
pos-graduacao /ato senso ou nivel superior. Quanto ao tempo de servico, a DICON
divide-se principalmente em servidores novatos com até dois anos de servigco (6
entrevistados) e membros experientes com 10 anos ou mais no setor (5

entrevistados).

4.1 Percepcoes quanto a informacao, conhecimento, conhecimento
organizacional, criacao de conhecimentos e contexto capacitante

Primeiramente, buscou-se captar a perspectiva dos entrevistados quanto aos
conceitos de informacdo, conhecimento, conhecimento organizacional, criacao de

conhecimentos e contexto capacitante.
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Percebe-se que a visdo de “Informacao” destacada pelos entrevistados se
relaciona a uma reunidao de dados académicos presentes nas atividades rotineiras,
enquanto o conceito “Conhecimento” é entendido como a capacidade de andlise e
interpretacdo de informagdes para uma determinada finalidade dentro do setor. O
conhecimento localiza-se no plano individual e é descrito por grande parte dos
entrevistados como advindo da formacédo escolar e académica associado a
experiéncia e construido também pela vivéncia cotidiana no trabalho do setor.

Os entrevistados reconhecem ainda uma relacdo entre informagdo e
conhecimento, percebendo o primeiro como uma etapa, componente ou pré-requisito
para o segundo; todos concordam que o0 aspecto das ideias, experiéncias e formas
préprias de execucao de uma atividade constituem conhecimento.

Quanto ao conhecimento organizacional, verificou-se que a maioria (oito
entrevistados, incluindo o diretor da DICON) relaciona-o a um conhecimento mais
aprofundado das informacdes, normas, regimentos, leis, editais, finalidade e
processos de trabalho que constituem a organizacdo. Outros trés servidores o
destacaram como a soma dos conhecimentos dos individuos a partir da sua
convivéncia e pratica diaria.

No que tange a criagcdo de conhecimentos, infere-se que ndo existe
sistematizacdo desse processo, porém existem praticas a partir das quais os
servidores buscam o registro de informagdes que julgam poder ser Uteis para a
criagdo de novos conhecimentos e mudanca de processos visando aperfeicoa-los,
de maneira informal e nao incentivada pela direcdo da DICON, principalmente por
meio de rascunhos.

Por dltimo, focou-se na questdo do contexto capacitante e do critério de
solicitude nas relacdes. Constatou-se unanimidade quanto a classificacdo do
ambiente de trabalho como solicito, cooperativo e com bons relacionamentos e troca
de ideias, experiéncias e conhecimentos. Quanto a busca de ajuda, se
individualmente ou em outros servidores da DICON, a maioria dos entrevistados
destacou que recorre aos colegas de trabalho, ressaltando a solicitude do ambiente.

Percebeu-se, ainda, sintonia entre a percepc¢ao do diretor da DICON e os
demais servidores. Apesar de ndo haver praticas objetivamente relacionadas a
criagdo de um contexto capacitante, o ambiente da DICON mostra-se solicito e

baseado em relagdes colaborativas, inclusive entre servidores e chefia.
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4.2 Perspectivas sobre socializacao de conhecimentos na DICON

Em seguida, buscou-se captar a percepgdo dos entrevistados quanto a
existéncia de potenciais praticas de socializacdo de conhecimentos na DICON de
acordo com a conceituacdo de Nonaka e Takeuchi (1997). A partir das entrevistas,
foi possivel perceber que os momentos de socializacdo de conhecimentos pessoais
nao acontecem de maneira sistematizada. Porém, nota-se a existéncia de momentos
de socializacdo que podem ser divididos em formais e informais.

Momentos formais sdo caracterizados por treinamentos, quando acontece
uma relacdo de mentorado ou o compartilhamento direto de informacgbes e
experiéncias em reunides participativas, que sao esporadicas e com um tema
geralmente focado na resolucdo de uma demanda-chave, porém com liberdade de
exposicdo de ideias e experiéncias. Os momentos informais caracterizam-se por
situacées como em um café ou lanche, quando os individuos se encontram e
compartilham ideias, percepgdes e experiéncias, € na relacdo entre servidores que
trabalham préximos, muitas vezes desenvolvendo a mesma atividade ou atividades
semelhantes.

Em relacdo a questdo da socializacao de conhecimentos, houve sintonia entre
direcéo e servidores que, em sua maioria, julgam que sdao poucos 0s momentos para
este fim, principalmente devido a alta demanda de trabalho, que atua como uma
barreira, além da falta de definicdo desses momentos de maneira mais estruturada.

4.4 Perspectivas sobre condicoes capacitadoras e capacitadores na DICON

O terceiro objetivo especifico buscou responder a principal questao da
pesquisa, no caso, a percepcdo dos sujeitos entrevistados quanto a existéncia ou
nao das cinco condi¢des capacitadoras e dos cinco capacitadores definidos pelos
autores que constituiram o marco teérico do trabalho, caracteristicos de um contexto
capacitante propicio a criacao de conhecimentos.

A primeira condi¢do capacitadora de Nonaka e Takeuchi (1997), ‘Intencao’, e
o primeiro capacitador de Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001), ‘Instilar a visdo do

conhecimento’, foram abordados de forma conjunta devido a proximidade dos

conceitos; os demais itens foram analisados em sequéncia de autores.
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Enquanto a ‘Intengéo’ diz respeito a visdao (temporal) do tipo de conhecimento
gue se deseja desenvolver e operacionalizar a com base em um sistema gerencial,
‘Instilar a visdo do conhecimento’ relaciona-se a construcdo da visdao de
conhecimento da empresa, que enfatiza a importancia do processo de criacdo de
conhecimento e determina o tipo e o conteido de conhecimento a ser desenvolvido
por esta.

De acordo com as entrevistas, conclui-se pela inexisténcia da primeira
condicdo capacitadora, ‘Intencdo’, de Nonaka e Takeuchi (1997) e do primeiro
capacitador, ‘Instilar a visdo do conhecimento’, de Von Krogh, Nonaka e Ichijo
(2001). Apesar de o diretor da DICON (entrevistado E1) relatar que os objetivos
existentes no plano de gestdo da direcao da universidade em mandato atuam nesse
sentido, os servidores do setor ndo 0s associaram a sua intencdo ou visdo
orientadora do trabalho. Em vez disso, apurou-se que cada servidor tem uma
intencdo ou uma visdo de conhecimento prépria, ndo incentivada ou sistematizada
pela direcdo e que coordena a sua forma de atuar na execucao de atividades
rotineiras.

A segunda condicao capacitadora de Nonaka e Takeuchi (1997), ‘Autonomia’,
diz respeito a um incentivo dado pela organizagdo a uma auto-organizac¢ao por parte
dos individuos, aumentando a flexibilidade em adquirir, interpretar e relacionar
informagdes, gerar ideias novas e difundi-las na equipe, tornando-as
organizacionais. Com base nas entrevistas € possivel perceber a existéncia desta
condigdo capacitadora de maneira bem disseminada na divisdo analisada. Dos 11
entrevistados, 10, inclusive o diretor da DICON (entrevistado E1), citaram esse
incentivo dado pela direcao para a auto-organizacao de suas atividades e execucao
de suas tarefas, sempre dentro da area de atuacgéo, capacidade e conhecimento de
cada membro, obedecendo-se, dessa forma, a hierarquia do setor.

A questdo da avaliacdo dos resultados dessa autonomia também foi
mencionada, em sua grande maioria, por critérios informais baseados na percepcao
da direcdo, que elogia a boa execucdo das atividades e orienta e questiona em
casos que fogem aos objetivos requeridos.

‘Flutuacédo e caos criativo’ € a terceira condicdo capacitadora de Nonaka e
Takeuchi (1997). Para os autores, a ‘flutuagdo’ € um processo de observacao de
sinais e tendéncias do ambiente externo, a fim de se explorarem ambiguidades,

redundancias ou ruidos para aprimorar o proprio sistema de conhecimento. Ja o
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‘caos criativo’ seria um sentimento de tensao introduzido pela alta administracdo a
partir de uma meta desafiadora que leva os individuos a um estado de reflexdo para
a acao em prol da definicdo e solugéo da situacao.

O que se pode apurar pela analise da questdao relacionada a condicao
capacitadora ‘Flutuagdo e caos criativo’ é que a grande maioria dos servidores,
inclusive o chefe da divisdo (entrevistado E1), associa a ideia de meta ao
cumprimento da demanda de trabalho da DICON, que atende a prazos
estabelecidos por um calendario académico.

A quarta e a quinta condicdes capacitadoras — ‘Redundéancia’ e ‘Variedade de
requisitos’ - de Nonaka e Takeuchi (1997), foram abordadas conjuntamente pelo
roteiro de entrevista. Optou-se por essa unidao devido a similaridade dos conceitos
com vias a facilitar a busca da percepg¢ao dos servidores. Segundo os autores, a
‘Redundancia’ diz respeito a uma superposicao de informacdes a respeito de um
mesmo tema, a fim de gerar pontos de vista e perspectivas adicionais a respeito do
mesmo. Ja a ‘Variedade de requisitos’ relaciona a diversidade interna de uma
organizacao a complexidade do ambiente para desenvolver a capacidade de
responder rapidamente as flutuacbées do ambiente pelo acesso agil as informacdes
variadas por uma estrutura organizacional horizontal e flexivel.

Pela analise das entrevistas é possivel afirmar a existéncia da quarta
condicdo capacitadora - ‘Redundancia’, visto que todos os servidores afirmaram
existir uma variedade de formagcdes académicas e profissionais que geram grande
quantidade de informacdes e pontos de vista que se confrontam pela participacao
conjunta, chegando pelo debate e convivéncia a uma posicdo comum que, por fim,
contribui para a execucdo das atividades do setor e para a criacdo de novos
conhecimentos.

A quinta condicdo capacitadora — ‘Variedade de requisitos’ também é
percebida como presente na DICON, pois, apesar de ndo haver um rodizio formal
quando um servidor assume as atividades de outro como titular, existe troca de
conhecimentos e uma interligacdo participativa entre as atividades dos servidores
dentro dos subsetores e entre estes e a DICON como um todo. Existe uma boa
nocao das atividades que os outros executam, havendo, em alguns casos

alternancia entre subdivisées. A constituicdo de forcas-tarefa também apresenta-se
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como importante ponto de variedade de requisitos, agregando conhecimentos
variados e ampliando seu rol de experiéncias e conhecimentos.

Considerando o que destacam Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001), percebe-se
que o0 segundo capacitador de seu modelo diz respeito a ‘Gerenciar conversas’. Por
elas um pensamento individual encontra energia de outros membros, ampliando-se e
integrando-se a outros interesses, argumentos e contra-argumentos, culminando em
temas geradores de novos insights compartilhados de propriedade de todos os
participantes.

Tendo em vista os quatro principios norteadores do gerenciamento de boas
conversas definidos pelos autores - estimular ativamente a participagédo; definir
regras de etiquetas para conversas; editar as conversas de maneira apropriada; e
fomentar a linguagem inovadora -, que estao diretamente ligados ao gerenciamento
das conversas no ambiente de trabalho, constata-se que este capacitador ndo esta
sistematicamente presente no contexto da DICON, apesar de haver
compartilhamento de conhecimentos de maneira informal na divisao.

‘Mobilizar os ativistas do conhecimento’ constitui-se no terceiro capacitador
apresentado por Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001). Segundo os autores, o ativismo
do conhecimento é crucial para o processo de criacao de conhecimento, ndo sendo
apenas uma atribuicdo de um individuo especificamente, mas também um perfil
proativo a ser incentivado em todos os membros de uma organizagdo. Assim,
buscou-se captar a percepcdo quanto a esse capacitador por parte dos sujeitos da
pesquisa e a existéncia ou ndo de um incentivo a esse perfil por parte da direcdo da
divisao.

A partir das entrevistas, é possivel perceber a existéncia do capacitador
‘Mobilizar os ativistas do conhecimento’ na DICON com base principalmente no
incentivo a participacao por parte da direcao da divisdo junto aos demais servidores.
Essa postura é relatada pelo diretor (entrevistado E1) e confirmada pela maioria dos
demais entrevistados. Unanimemente os entrevistados se consideram pessoas
proativas, que ajudam os demais servidores e influenciam a mudanca de processos
a partir da participacao, compartilhamento de conhecimentos, ideias e sugestoes.

O quarto capacitador de Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001) — ‘Criar o contexto
adequado’, diz respeito a acbes da organizagcdo que visam a criacdo de um
ambiente de trabalho propicio para o surgimento de solicitude, relacionamentos
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sélidos e colaboracéo eficaz e que reforcam a interacao entre conhecimentos tacitos
e explicitos, facilitando a criacdo de conhecimentos.

Pela analise das entrevistas, percebe-se claramente que o quarto capacitador
€ caracteristico do ambiente de trabalho da DICON, configurando um contexto
baseado em relacdes de colaboracéao, participagdo e coleguismo entre os membros.
A direcao da DICON, na perspectiva dos entrevistados, busca o fortalecimento das
relagbes pessoais e da solicitude a partir de atividades como reunides, treinamentos,
confraternizacbes e criagdo de forcas-tarefa para a execugdo de demandas
especiais.

Por sua vez, o quinto capacitador destes autores — ‘Globalizar o
conhecimento local’ é o processo de difusdo de conhecimentos para toda a
organizacao ou interorganizagdes, como no caso de multinacionais, tendo na
transferéncia de conhecimento o seu foco. Porém, mesmo com a consciéncia de se
tratar de um conhecimento documentado em detalhes de forma explicita, quando
remetido, passara por uma recriacao.

De acordo com as entrevistas, € possivel afirmar a existéncia do quinto
capacitador no entendimento dos sujeitos da pesquisa. O conhecimento produzido
na sede da DICON a partir das experiéncias pessoais desses servidores é
transferido para os demais campi da UFSJ, principalmente por meio de manuais de
procedimentos padronizados e por treinamentos ministrados aos servidores de
outras localidades, inclusive por vias eletrénicas como e-mail, site da universidade e

software de comunicagao instantanea Skype.

4.5 Perspectivas sobre criacao de conhecimento organizacional na DICON

Por ultimo, buscou-se verificar a existéncia de um processo de criagdo de
conhecimento organizacional na DICON sob a perspectiva dos sujeitos da pesquisa.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo de conhecimento organizacional é a
capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na
organizacao e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas. Para Von Krogh, Nonaka
e Ichijo (2001), inicia-se com o conhecimento tacito individual, que quando
explicitado e compartilhado torna-se a fonte mais importante de inovacao.
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Pelas respostas € possivel perceber que tanto o diretor da divisdo quanto os
servidores tém opinides confusas quanto ao que seria um processo de criacdo de
conhecimento organizacional por parte da DICON. A maioria, no caso 9 dos 11
entrevistados, entre eles o diretor (entrevistado E1), reconhece perceber o processo
a partir da criacdo de manuais, treinamentos e compartilhamento de conhecimentos
em reunides ou no dia-a-dia. Os outros dois entrevistados ndo o identificam e
supdem que esse processo de criacdo pode estar acontecendo sem o0 seu
conhecimento.

A grande maioria dos entrevistados destaca também que a criagcdo de
conhecimento organizacional da DICON acontece de maneira informal, ndo sendo
coordenada, sistematizada ou incentivada pela direcdo do setor. Isso leva a
conclusdo de que nao existe efetivamente uma politica estabelecida de construcéo
de conhecimento organizacional do setor; ha apenas algumas praticas pontuais de
registro de conhecimentos com vias a uma utilizagdo futura, como no caso dos

manuais de procedimentos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como principal objetivo apresentar um estudo que buscou
identificar e analisar quais condicdes capacitadoras e capacitadores estdo presentes
no contexto da DICON e que sao influenciadoras da criagdo do conhecimento
organizacional dentro de um setor da Universidade Federal de Sdo Jodo Del Rei,
tanto na perspectiva do diretor desta divisdo (a DICON) quanto dos servidores
técnicos administrativos de seu quadro efetivo, tendo como foco a sede da
instituicdo, no campus Santo Antdnio, em S&o Joao Del Rei, Minas Gerais.

Ressalta-se que o estudo nao teve como objetivo comparar a perspectiva do
diretor da DICON a dos servidores, e sim investigar a visdo geral da divisdo quanto
aos conceitos abordados. Apesar disso, foi destacada a figura do diretor nas
analises das entrevistas e pdde-se perceber sintonia entre os relatos apresentados
pela direcdo em relacdo aos demais servidores.

A andlise dos dados coletados na pesquisa de campo demonstrou que apesar
de nao haver sistematizacao de praticas de gestdo do conhecimento ou de criacao

de conhecimento organizacional na divisdo foco da pesquisa, mas sim praticas
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relacionadas aos conceitos abordados, inclusive sendo realizadas de maneira
informal pelos servidores. Isso permite concluir pela presenca de quatro das cinco
condicbes capacitadoras de Nonaka e Takeuchi (1997) — ‘Autonomia’, ‘Flutuacéo e
caos criativo’, ‘Redundancia’ e ‘Variedade de requisitos’, e de trés dos cinco
capacitadores de Von Krogh, Nonaka e Ichijo (2001) — ‘Mobilizar os ativistas do
conhecimento’, ‘Criar o contexto adequado’ e ‘Globalizar o conhecimento local’.

Quanto a criagdo de conhecimento organizacional na DICON, identificou-se a
nao sistematizacdo do processo na perspectiva dos servidores, ponto que poderia
ser desenvolvido pela divisdo considerando-se o ambiente baseado em sete dos dez
capacitadores destacados e em relacées fortes de cooperacdo, o que traria
beneficios relacionados a padronizacao e eficiéncia dos trabalhos da divisao.

Destacam-se como limitacdes da pesquisa a inclusdo apenas dos servidores
do quadro efetivo da divisdo analisada, a ndo separacdo entre os subsetores da
divisdo e o fato da pesquisa de campo ter sido aplicada apenas na DICON
localizada na sede da UFSJ em Sao Joao Del Rei.

Por fim, a pesquisa apresenta resultados que fazem crer que a sistematizacéao
dos processos relacionados a criacdo de conhecimento organizacional da DICON
poderia trazer muitos beneficios, especialmente relacionados a padronizacdo de
processos e registro dos conhecimentos pessoais dos servidores. Isso
considerando-se que alguns ja estdao préximos da aposentadoria, 0 que ird causar
perda de valorosos conhecimentos tacitos.

Esse processo de sistematizagdo, porém, necessita de comprometimento de
todos, desde a direcdo da DICON até os servidores do nivel operacional e mesmo
os terceirizados, tendo em vista o aspecto publico da instituicdo, que apresenta
particularidades e dificuldades especificas em relagdo a uma organizagao privada.
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