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A DINAMICA DE CONVERSAO INTRA E INTERORGANIZACIONAL DO
CONHECIMENTO NO TERCEIRO SETOR

1 INTRODUCAO

A aprendizagem e o conhecimento sdo assuntos que sempre tiverem sua importancia
ao longo da historia e da evolucdo da humanidade. Contudo, desde os anos 1990, tais temas
tém despertado um interesse especial das ciéncias sociais aplicadas, sendo considerados por
varios autores como fontes de vantagem competitiva (TOFFLER, 1990, PRAHALAD;
HAMEL, 1990; SCHREIBER et al., 2000). Para Leite e Porse (2005), a aprendizagem e 0
conhecimento sdo considerados motores importantes para a estratégia na aquisicdo de
vantagem competitiva, propiciando melhores condi¢des de empresas e institui¢cdes alcancarem
diferenciacdo de produtos, inovacdo e melhoria continua de suas préticas organizacionais.

Estudando o conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi (2008) apontam que a
criacdo do conhecimento passa por um processo de conversdo de conhecimento em um
modelo denominado SECI (Socializagdo — Externalizagdo — Combinagéo — Internalizagéo), no
qual ha interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito, indo do nivel individual ao
interorganizacional. Para que este processo ocorra, € necessaria a existéncia de contextos
apropriados, que Nonaka e Konno (1998) denominaram de Ba — espaco fisico, virtual ou
mental dentro do qual o conhecimento é gerado, partilhado e utilizado. Tais meios devem ser
compostos de varios elementos facilitadores, relacionados com a cultura, a tecnologia, a
estrutura organizacional, o estilo de gestdo, a comunicacdo, dentre outros. Além destes,
aspectos relacionados com a confiancga, a colaboracdo, a cooperacdo e a ajuda mdtua tambem
influenciam no modo e nos espagos em que o conhecimento é criado e disseminado
(NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TOYAMA; BYOSIERE, 2001). Segundo llleris
(2011), a aprendizagem € incentivada por modelos mais abertos, tendo os incentivos
emocionais, sentimentais, motivacionais e linguisticos um papel fundamental na
aprendizagem do individuo em relagcdo aos conhecimentos do mundo.

Assim, a premissa seguida pelo presente estudo é de que quanto mais caracteristicas
facilitadoras para o compartilhamento de conhecimento existirem, maior sera a existéncia de
espacos Ba, e maior sera a dindmica de conversdo do conhecimento, corroborando para a
capacidade organizacional de aprendizagem e aproveitamento do recurso intelectual em prol
da melhoria de valor social gerado a sociedade. Neste sentido, argumenta-se que 0 contexto
das redes organizacionais e do terceiro setor tende a apresentar essas e outras caracteristicas
facilitadoras.

No primeiro caso, o estudo de redes pode contribuir para gerar novos fatores
facilitadores na conversdo do conhecimento e na existéncia de Ba organizacionais. Segundo
Wijk, Van de Bosch e Volberda (2003), a configuracdo em rede tem sido procurada pelas
organizacgdes pela possibilidade de acesso e de criacdo de aprendizagem e novo conhecimento
a partir de componentes externos e pelo potencial de geracdo de alto grau de inovacao.
Ademais, no contexto em rede, as organizacdes percebem uma aprendizagem mais complexa,
possibilitando o desenvolvimento mais aprimorado de sua capacidade dinamica, a capacidade
de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias internas e externas para lidar com
ambientes que mudam rapidamente (TEECE et al., 1997 apud ZOLLO; WINTER, 2003).
Wegner (2011) complementa afirmando que essa aprendizagem serve como contrapeso a
intraorganizacional: esses dois processos de aprendizagem (intra e inter) permitem explorar
oportunidades presentes e futuras.

No que tange ao terceiro setor, este se configura como um campo de atuacdo em
crescimento nas Ultimas décadas, despertando a atengdo de politicos, de académicos e demais
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profissionais interessados no papel econdmico e social desenvolvido pelas Organizagdes sem
Fins Lucrativos — OSFL (MUSICK; WILSON, 2008; HUSTINX et al., 2015). Fundamentado
no trabalho voluntério e cooperativo, o terceiro setor contempla ambientes caracterizados pela
presenca de racionalidade substantiva, onde ha uma forte necessidade de existéncia de amor
ao proximo, ajuda matua, solidariedade e interacdo, que precisam existir para que a natureza
do servico se realize. Tais caracteristicas também embasam as interacbes intra e
interorganizacionais, fundamentais para a criagdo de conhecimento e a existéncia de Ba.

Além da tendéncia de existéncia das caracteristicas expostas, a heterogeneidade
referente aos publicos-alvo e problematicas sociais enfrentadas pelas entidades que formam o
terceiro setor tendem a facilitar a construcdo social do conhecimento. Conforme Calhoun e
Starbuck (2003), o conhecimento deriva da construcéo social, coletiva e se desenvolve com a
diversidade das racas, cores, credos e nagOes, beneficiando toda a unidade no
compartilhamento do conhecimento tacito, na criacdo e na justificacdo de conceitos (VON
KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

Diante do exposto, a presente pesquisa objetiva analisar a dinamica de converséo
intra e interorganizacional do conhecimento organizacional em espagos Ba existentes em uma
rede organizacional do terceiro setor. Para tanto, optou-se por uma pesquisa descritiva,
conduzida sob a forma de estudo de caso (a AIESEC-CG), utilizando como técnicas a
pesquisa bibliogréafica, a analise documental e a realizacdo de entrevista semiestruturada.

A AIESEC é uma organizagdo sem fins lucrativos com atuagéo internacional que
visa estimular a descoberta e o desenvolvimento do potencial de lideranca de seus membros,
por meio do trabalho dentro da organizacéo e de intercambios sociais e profissionais. Trata-se
da maior organizacdo gerida por jovens, sendo reconhecida pela Unesco (AIESEC, 2016).

Além desta parte introdutdria, o artigo explora no referencial tedrico tematicas
envolvidas no estudo acerca da dinamica de conversao do conhecimento e 0s espacos Ba; as
redes de empresas, de conhecimento e de aprendizagem organizacional e; o terceiro setor e a
dindmica de conversdo do conhecimento. Em seguida sdo apontados os procedimentos
metodologicos, a apresentacdo dos resultados e as consideracdes finais.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA
2.1 A dinamica de conversdo do conhecimento e 0s espacos Ba

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), a constru¢cdo do conhecimento
organizacional é obtida a partir de processos sociais capazes de criar novos conhecimentos
pela conversdo do conhecimento tacito em explicito. Segundo Polanyi (1966) e Nonaka e
Takeuchi (2008) o conhecimento tacito é compreendido como aquilo que as pessoas sabem
implicitamente, sendo de dificil articulacdo e formulacdo, além de se relacionar a acédo, as
experiéncias pessoais, aos procedimentos, rotinas, ideias e emocdes. J& o conhecimento
explicito é definido como aquele facilmente articulado, formalizado, sistematico, processavel,
armazenado e compartilnado em forma de dados, formulas e especificacGes (ibidem).

Conforme Nonaka e Takeuchi (2008), a passagem do conhecimento tacito para o
explicito e vice-versa esta alicercada na interacdo social continua e dinamica, sendo um
processo em espiral, conforme ilustrado na Figura 1.



Figura 1 - Espiral de criagdo do conhecimento organizacional
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008)

Assim, a amplificagdo do conhecimento ocorre em duas dimensfes: (1)
epistemoldgica, que converte conhecimento tacito em explicito a partir de uma espiral
constituida de quatro fases do modelo SECI — socializacdo, exteriorizacdo, combinacdo e
interiorizacdo; e (2) ontoldgica, que compartilha o conhecimento individual para o grupo, que,
por sua vez, passa para a organizacao e para outras organizagoes.

Nesta perspectiva, Nonaka e Konno (1998) e Nonaka, Toyama e Byosiére (2001)
afirmam que para que ocorra a criacdo do conhecimento, a organizagdo precisa criar
condicdes adequadas e contexto apropriado que proporcione facilidades para as atividades em
grupo e permita a criacdo de conhecimento. Tais contextos foram denominados de Ba —
espacos fisicos, virtuais ou mentais dentro do qual o conhecimento é gerado, partilhado e
utilizado. Em vista da espiral de criacdo do conhecimento, os autores supracitados relacionam
um Ba para cada fase do processo SECI:

- Originating Ba: espago onde ocorre a etapa de socializacdo do conhecimento
(conversdo do tacito para o tacito pelo compartilnamento de experiéncias). E caracterizado
por interacGes individuais e diretas (face a face) e compartilhamento de sentimentos,
emocoes, experiéncias e modelos mentais. Para tanto, € necessario que existam fatores como
amor, confiangca e comprometimento.

- Dialoguing Ba: espaco relacionado a exteriorizacdo do conhecimento, acarretando na
conversao do tacito para o explicito mediante acGes mais explicitas, estruturadas e
conscientes. Nesse Ba, o dialogo é o canal de transferéncia mais presente, onde ha interacdes
coletivas em situacao direta, de face a face.

- Systematizing Ba: ocorre a combinacdo do conhecimento (converséo de conhecimento
explicito em explicito) via comunicacdo fisica e/ou virtual. E caracterizado por interacoes
coletivas e virtuais, visando a criacdo de novos conjuntos de conhecimento explicito que
posteriormente podem ser compartilhados de maneira compreensivel. As tecnologias de
informacao apoiam bastante a dinamica dessa etapa.

- Exercising Ba: ocorre a interiorizacdo do conhecimento, convertendo o explicito em
tacito, através da incorporacdo pelo capital humano, abrindo espago para geracdo de novos
conceitos e praticas. Esta intimamente relacionado com o aprendizado e para que ocorra, ha
interacdes individuais, virtuais e/ou mentais.

A partir do exposto, infere-se que Ba estd intimamente relacionado as interacdes
entre individuos, lidando com aspectos intangiveis como a confianga, amor,
comprometimento e cooperacdo, 0s quais tendem a existir em entidades participantes de redes
de empresas (CANDIDO, 2001), em virtude da sinergia envolvida. Assim sendo, diante das
caracteristicas da racionalidade substantiva presente no terceiro setor, entende-se que as redes
neste contexto possuem fortes vinculos com os aspectos necessarios ao desenvolvimento e



manutencdo do Ba e, consequentemente, impulsiona 0s processos de aprendizagem dos
individuos e grupos.

2.2 Redes de empresas, de conhecimento e de aprendizagem organizacional

Com vistas ao melhoramento e manutencéo de suas condi¢fes e posicionamento em
mercados ou setores de atuagdo, muitas organizagdes tém recorrido a cooperagdo empresarial
como estratégia a ser perseguida, e assim, a configuracdo de arranjos de empresas em rede.
Trata-se de uma configuracdo baseada em relagdes interorganizacionais. Segundo Marcon e
Moinet (2000), as redes sdo conjuntos de pessoas e/ou organizacOes interligadas direta ou
indiretamente, envolvidas através de um relacionamento social, engajadas na conducdo de
acOes que reflitam a troca de objetos de significado e valor através da interacdo. Assim, a
formacdo da rede propicia um maior fluxo de informagbes e de conhecimentos
compartilhados que estimulam a aprendizagem e a disseminacao das informacdes, permitindo
que ideias se transformem em acgdes rapidamente (HOFFMANN et al., 2004).

As redes podem se configurar de varias formas, porém Hoffmann et al. (2004)
indicam quatro caracteristicas basicas para distingui-las: (1) direcionalidade das relacdes
existentes na rede, podendo ser redes verticais ou horizontais; (2) localizacéo territorial, onde
as redes sao dispersas ou aglomeradas; (3) formalizagdo da rede, sendo de base contratual
formal ou ndo contratual e; (4) hierarquia de poder existente na rede, podendo ser classificada
como orbital ou ndo orbital.

Confrontando redes, conhecimento e aprendizagem, Wijk, Van Den Bosh e Volbera
(2003) confirmam existir uma disparidade nos niveis de analise em que as redes tém sido
estudadas e suas diferentes aplicacfes trouxeram cerca de trés perspectivas: redes sociais
(qualquer estrutura organizacional pode ser pensada como rede), redes externas e redes
internas. Independente do tipo, 0 ambiente em rede estimula um maior aprendizado por serem
propensas a adotarem propriedades facilitadoras a troca e criagdo de conhecimento, a partir do
compartilhamento de experiéncias e recursos.

Neste sentido, discorre-se sobre aprendizado em rede que, conforme Knight (2002)
se refere a criagdo de estruturas cognitivas compartilhadas dentro da rede, envolvendo normas
e interpretagdes mutuas, assim como praticas coletivas ou coordenadas por meio dela. Child
(2001) complementa que mesmo nas relagdes interorganizacionais que nao foram
estabelecidas com o objetivo explicito de gerar aprendizagem, estas acabam a ocasionando ja
gue conhecimentos e experiéncias distintas acabam sendo levados para a relacdo, como um
subproduto. Inclusive, Almeida, Phene e Grant (2003) afirmam que as redes podem facilitar a
busca e a coleta de conhecimento externo, inclusive os mais distantes geograficamente.

Nessa tematica, Wegner (2011) elenca alguns elementos moderadores da
aprendizagem em redes de empresas, relacionados ao contexto geral (pressdo do ambiente
competitivo das empresas e nivel de competicdo pelo mesmo mercado), ao ambiente da rede
(nivel de confianca/qualidade das relacOes, relacdes de poder, mecanismos de controle,
mecanismos de informacdo/comunicacao e existéncia de objetivos compartilhados) e ao nivel
das empresas participantes (conhecimento complementares e predisposicdo dos participantes
em aprender). Segundo o autor, esses fatores ndo esgotam a discussdo sobre elementos que
impactam a aprendizagem e consequente criacdo de conhecimento em redes.

Se considerarmos o setor de atuacao, o tipo de empresa, o setor econémico e outras
contextualizacBes, também se percebem que esses fatores podem ser ampliados, descartados
ou alterados. Cada rede possui suas particularidades, tanto em funcdo do ambiente em que
esta inserida, quanto pelas caracteristicas dos participantes e forma como foi estruturada, em
que os préprios elementos estdo se inter-relacionando e influenciando mutuamente,
modificando-se continuamente (WEGNER, 2011).

4



Considerando as redes de instituicbes no terceiro setor, alguns dos fatores
moderadores da aprendizagem podem ser modificados, a exemplo dos referentes ao nivel do
contexto geral (ja que a competicdo encontrada tem caracteristicas distintas da encontrada no
setor privado), como também outros podem ser adicionados, de acordo com as demandas e
peculiaridades do referido setor. Também se pode considerar a area de atuacdo (saude,
educacdo, servicos sociais, entre outros) ou até a localizacdo geogréfica, uma vez que
conforme Fernandes (1994) e Coelho (2000), em cada localidade o terceiro setor apresenta
caracteristicas, historia e demandas diferenciadas. Em vista disso, é necessario explorar as
caracteristicas desses empreendimentos sociais e seu contexto.

2.3 O terceiro setor e a dindmica de conversao do conhecimento

Em tempos de debates calorosos na academia e na sociedade sobre o futuro da
sociedade, o terceiro setor se destaca como fundamental para a inovacao social, pratica cidada
e oportunidade de participacgéo civil que influenciam positivamente um desenvolvimento mais
equitativo da sociedade. Fernandes (1994) afirma que nao se trata de uma atividade nova, mas
que experimenta uma formidavel expansdo desde os anos 70, sendo necessario para o
desenvolvimento equitativo. Musick e Wilson (2008), Cavalcante (2012) e Hustinx et al.
(2015) corroboram com este pensamento do crescimento do terceiro setor no mundo. Além
disso, Carballal (2009) complementa afirmando que é um setor necessario ao
desenvolvimento do estado de bem-estar, atendendo as propostas de reforma social e politica.

Sendo também um construto sem consenso conceitual, o terceiro setor é constituido
por meio privado com finalidade de atender demandas sociais coletivas (CAVALCANTE,
2012). Assim, coexiste entre o publico (primeiro setor) e o privado empresarial (segundo
setor), se caracteriza como ndo lucrativo e ndo governamental, complexo e heterogéneo,
abrangendo um conjunto de iniciativas particulares com sentido publico capazes de prestar
uma variedade de servigos que respondem as necessidades coletivas, sob uma diversidade de
formatos: movimentos sociais, associagdes civis, Organizagdes Nao Governamentais (ONGS)
entre outros (FERNANDES, 1994). Outra caracteristica € o embasamento no trabalho e
doacdo de voluntarios — pessoas que entendem seu posicionamento na sociedade e sentem a
necessidade de ajudar na diminuicdo das mazelas sociais geradas pela sociedade
(TRIGUEIRO, 2010).

As ONGs, especificamente, representam a ideia do “privado com fungdes publicas”,
logo, ndo possuindo carater representativo, tém livre iniciativa e diferem do Estado pela
natureza do servico: tendem, de maneira estratégica, a pensar como atender a demandas
socioculturais ndo satisfeitas pelo mercado, utilizando para captacdo de recursos, na maioria
das vezes, o “projeto” e a definicdo de cronogramas, meios e fins com relacdo coerente
traduzidos em um orcamento fixo (FERNANDES, 1994). Avritzer (2009) complementa
afirmando que as ONGs tendem a ter interesses mais gerais com o objetivo de formulacao de
politicas publicas.

Para cumprir com as demandas sociais e superar limitacdes que tradicionalmente
acompanham suas gestfes, as ONGs precisam melhorar a sua capacidade de planejamento e
acompanhamento de seus recursos, a partir do desenvolvimento de habilidades das pessoas
que as integram para atingirem o0s objetivos estabelecidos. Segundo Radrigan, Davila e
Penaglia (2012), a gestdo do conhecimento tem um papel estratégico nesses tipos de
organizacdes, jA que nem todos os membros sdo profissionais dotados de conhecimento
necessarios para desempenhar as funcdes fundamentais. Sao meios que naturalmente podem
facilitar a criacdo de conhecimento, j& que sdo experiéncias compartilhadas de aprendizagem,
onde as pessoas precisam interagir, gerar e praticar valores democraticos e boas ideias de
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melhorar a forma de fazer o trabalho e atender da melhor forma a sociedade. Assim, séo
ambientes propicios a geracdo de aprendizagem e conhecimento.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa pode ser caracterizada como descritiva, conduzida sob a forma de estudo
de caso, na unidade da AIESEC situada em Campina Grande — PB. Além da pesquisa
bibliografica, foram utilizadas como técnicas para a coleta dos dados a analise documental
(relatérios, informacdes do site da empresa e informes da gestdo 2014-2016) e entrevistas
semiestruturadas com trés dos cinco diretores da unidade (gestdo 2014-2016), por
acessibilidade.

Para a formagdo das varidveis de pesquisa, adotou-se como base o quadro de
variaveis do trabalho de Caldas e Candido (2013), adaptado do trabalho de Balestrin, VVargas e
Fayard (2005), que correlaciona redes, o processo SECI e Ba, acrescentando reflexdes
apresentadas por Terra (2001), Candido (2001) e Hoffmann et al. (2004) — ver Quadro 1. Tais
variaveis também estdo alinhadas a aprendizagem em redes, conforme os trabalhos de Wegner
(2011) e Wijk, Van De Bosch e Volberda (2003) e ao terceiro setor (FERNANDES, 1994).

Quadro 1 — Variaveis de Investigacdo

Dimensdes Objetlvc_)s it Variaveis da Pesquisa
pesquisa
- Proximidade geografica;
- Direcionalidade das relacoes;
- Objetivos, visao e estratégia;
- - Formalizacao das relagdes;
Identificar as . . )
o - Grau de hierarquia de poder;
caracteristicas e « L
fatores - In§trumentos de cqordena(;ac_) e de avaliagdo;
o . . - Nivel de cooperacdo/competicéo;
Caracterizacdo | influenciadores . . . .
A - Infraestrutura fisica voltada para interacdo coletiva;
da Rede de na dinamica de d i .
x x - Infraestrutura de TIC e Sl voltada para interagdo coletiva;
cooperacdo conversdo do - Estrutura humana:
conhecimento da . ’ o N
- Cultura existente no meio interorganizacional;
rede Natural . )
; - Confianca entre os agentes;
Fashion. : . x . )
- Oportunismo existente em relacdo ao conhecimento;
- Simetria/assimetria do conhecimento;
- Interacdo interna;
- Interacéo externa
- Tipos e quantidades de Ba dedicados a socializagdo do conhecimento;
- Identificar os - Tipos e quantidades de Ba dedicados & externalizacdo do
Ba e criacédo . )
de espagos Ba cc_)nhemmento_, _ . _
. existentes na - Tipos e quantidades de Ba dedicados & combinagéo do conhecimento;
conhecimento i . . . X S . )
rede; - Tipos e quantidades de Ba dedicados & internaliza¢do do conhecimento;

- Resultados da dindmica de criacdo de conhecimento.

Fonte: Caldas (2013)

Para a analise dos dados, foi feita uma triangulacdo de diferentes fontes de dados,
tendo sido utilizados os dados primarios coletados (entrevistas) e dados secundarios (analise
documental). Vale salientar que as entrevistas foram gravadas, transcritas e organizadas de
acordo com as variaveis de pesquisa. Pela extensa quantidade de varidveis de pesquisa,
conforme exposto no Quadro 1 e dada a limitacdo de espaco da formatacdo deste paper,
optou-se pela exposicdo das analises de forma condensada, sem apresentacdo explicita de
trechos de discursos.




4, APRESENTAQAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizacdo do ambiente de pesquisa

Conforme o site da instituicdo (AIESEC, 2016), a AIESEC é uma associa¢do sem
fins lucrativos, global, gerida por jovens que trabalham de forma voluntaria, que surgiu em
1948, fundada por um grupo de estudantes europeus, que se preocuparam em promover a paz
mundial e a promogdo de valores e agdes sociais através da pratica do intercdmbio. Seu
principal objetivo é promover a paz e o desenvolvimento das potencialidades humanas, por
meio de oportunidades de participacdo de jovens em um ambiente global que propicie
experiéncias de aprendizagem e o exercicio de lideranca.

Neste sentido, de acordo com as entrevistas, a maioria dos voluntérios esta vinculada
a cursos de graduacdo e procuram desenvolver competéncias e habilidades. Trata-se da maior
organizacdo gerida por jovens e estd em 126 paises (presente em todos os continentes do
mundo), sendo reconhecida pela UNESCO (AIESEC, 2016). No Brasil é composta por 50
entidades espalhadas pelas cinco regides brasileiras e conta com mais de 5.000 empresas
parceiras, 70.000 membros ativos, 2.400 universidades representadas (AIESEC, 2016). Em
seus 64 anos de existéncia mais de 1 milhdo de Alummi (ex-membros) ja passaram pela
organizagéo (AIESEC, 2016).

Conforme os entrevistados, especificamente a AIESEC-CG foi criada em 2013, e
atualmente ainda esté vinculada a unidade de Recife, mas esta proxima a alcangar autonomia
(as entidades passam por critérios de evolugdo e maturidade até se tornarem independentes).
Assim, contempla trinta voluntarios, sendo cinco diretores de areas funcionais (Diretoria de
Intercambio para organizacGes, Diretoria de intercambio para estudantes, Diretoria de
Marketing, de Financas e Gestdo de Talentos) e um presidente, sendo cinco graduandos em
Administracdo e um em Engenharia de producdo. Isto posto, na subsecdo a seguir s@o
discutidas as analises referentes a conversao interorganizacional do conhecimento na
AIESEC.

4.2 Dinamica de conversao interorganizacional do conhecimento na AIESEC

A analise dos dados foi feita atraves de cada variavel de pesquisa, referente a
caracterizacao da rede e a identificacdo dos contextos Ba de criacdo do conhecimento. Segue
a discriminacéo dos resultados obtidos:

o Proximidade geografica (rede dispersa ou aglomerada): como se trata de uma rede
global, esta se classifica como dispersa, em relacdo ao seu posicionamento geografico,
conforme a defini¢do de Balestrin, Vargas e Fayard (2005). A dispersao, nesse caso, € julgada
como caracteristica negativa, ja que se entende que quanto mais préximas as organizacdes da
rede, maiores as possibilidades de interacdes pessoais e informais, aumentando a
probabilidade de existéncia e desenvolvimento de confianca e cooperacdo. Porém, conforme
entrevistados, os membros estdo frequentemente em contato virtual uns com os outros por
chats e redes sociais (tanto internamente a sede em Campina Grande, como com membros
externos), além de mobilizarem encontros presenciais (conferéncias, encontros, reunides, etc.
contantes). Destaca-se ainda que 0os membros sdo jovens, apresentando afinidade com novas
formas de comunicacéo virtual.

o Direcionalidade das relacgdes (rede vertical ou horizontal): Seguindo a definicdo de
Hoffmann et al. (2004), existe a predominancia da direcionalidade horizontal na AISEC, ja
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que as entidades participantes atuam em um mesmo conjunto de atividades e servicos
ofertados (na mesma fase da cadeia produtiva). Esta classificacdo permite trocas e beneficios
comuns para todos, estimulando o carater de cooperacdo existente e dando condicGes iguais
de agregacdo de valor as atividades, sendo julgada como favoravel a dindmica de converséo
interorganizacional do conhecimento.

o Objetivos, visdo e estratégia: os entrevistados afirmam que a formulacdo de
estratégia e objetivos na AIESEC acontece numa perspectiva “bottom-up ”, partindo da base
local até o global, definidos em conferéncias nos diversos niveis (local, estadual, regional,
nacional e internacional) para entdo serem disseminados conforme acordado. O planejamento
é global e revisto de cinco em cinco anos. Nesse sentido, os objetivos da AIESEC-CG tem
alinhamento com os da rede global, que se preocupa em estar atualizando suas metas as
transformacdes das necessidades do meio com o passar do tempo (os relatérios mostrados no
dia das entrevistas comprovam cornogramas e acOes de debate dessas reunides de
planejamento). Outro aspecto que chama atencdo é o fato de que como um dos seus objetivos
é o desenvolvimento das potencialidades humanas (tanto visando quem recebe 0s servigos
sociais, como quem trabalha voluntariamente), conforme dados do site, a AIESEC se
preocupa com a formacdo e capacitacdo de seus membros, concedendo oportunidades de
aprendizado e de criagdo de novos conhecimentos em todos 0s seus niveis (posteriormente
este ponto de discussdo sera melhor detalhado). Assim, no geral, esta variavel teve uma
avaliagdo positiva para a dindmica do conhecimento interorganizacional, por ter orientaces
estratégicas atualizadas com o contexto contempordneo e com a necessidade de
desenvolvimento dos membros.

o Formalizacdo das relagdes (formal ou informal): ha uma forte legislacdo e uma
normatizacdo bem estruturada acerca dos procedimentos executados, sendo também intensa a
preocupacdo em manter um “padrdo” e a “imagem” da organizagdo através da padronizagao
das atividades e atendimento, conforme demonstrados pelo programa utilizado para gestao e
organizacdo de atividades apresentado pelos entrevistados. A formalizacdo também é buscada
no sentido da legalizacdo e da prestacdo de contas que, de acordo com os diretores, €
constantemente cobrada pela diretoria da rede no Brasil e, consequentemente, gera cobranca
aos membros. Alias, ha muitos casos de reclamacdo por esta cobranga, caracterizando-se
como aspecto de desmotivacdo ao trabalho voluntario. Nesse ponto, chama-se atencdo para
uma discussdo recorrente no terceiro setor: o aumento da profissionalizacdo das ONGs
envolve o risco destas fomentarem a racionalidade instrumental em sobreposicdo a
racionalidade substantiva necessaria a natureza do trabalho voluntario e do servigo social. Os
proprios entrevistados percebem essa inquietacdo ao terem que liderar pessoas que
guestionam a alta formalizacdo das relacfes, 0 excesso de mensuracdo e pressao por alcance
de metas e o controle instrumental nesse tipo de servico. Diante do exposto, pode-se
classificar esta rede como de base contratual formal, de avaliacdo moderada para esta
varidavel, uma vez que a partir de relagdes formalizadas, a rede possui maior controle e
garantia em relacdo a comportamentos oportunistas. Por outro lado, a informalidade provém
de relacBes baseadas na confianca, sendo esta imprescindivel a conversao do conhecimento.

o Grau de hierarquia de poder (orbital versus ndo orbital; hierarquia versus
heterarquia; gestdo centralizadora versus participativa): seguindo definicdo de Balestrin,
Vargas e Fayard (2005), a rede se configura como orbital, na qual apresenta um centro
responsavel pela coordenacdo da rede. Conforme entrevistados e informacdes dos relatérios
expostos, a rede e a sede apresentam um estatuto padrdo e o regimento interno como
instrumentos norteadores, assim como uma cadeia de hierarquia de poder entre 0s membros.
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Mesmo assim classificadas, os diretores afirmam que ha discussdo e oportunidades de
participacdo para todos os niveis na tomada de decisdo. Apesar disso, 0s mesmos salientam
que nem sempre ocorre um processo democratico devido a assimetria de informacdo e de
poder existente, entre outros motivos. Segundo os entrevistados, as entidades com mais tempo
de atividade ou que apresentam maiores retornos e resultados a rede, como maior nimero de
parcerias, geralmente tem também maior influéncia sobre as discussdes na rede — para eles,
essa politica é inerente a qualquer tipo de organizacdo. Também foi exposto que o interesse e
a disponibilidade de tempo de doagdo individual em um trabalho ndo remunerado também
influenciam nessa hierarquia de poder, tanto em nivel de rede, como a nivel local. Mas de
forma geral, ha uma percepc¢do de tendéncia participativa. Assim, os entrevistados informam
que quem deseja participar € recebido e bem tratado pelas instancias superiores e por outros
participantes. Em relacdo a lideranca, infere-se que a maioria adota estilo democratico, pela
natureza do servico demandar frequente motivacdo dos membros, além das recompensas
sociais e capacitacdes que o lider recebe no trabalho voluntério. Diante do exposto, hd uma
diferenciacdo quanto a influéncia dos participantes na rede, o que pode vir a prejudicar 0s
relacionamentos futuros, a cooperacéo e dificultar o progresso da rede como um todo. Como o
relacionamento social é a base para a criacdo e transferéncia do conhecimento, € preciso
trabalhar tais discrepancias para que isto ndo venha a prejudicar a dindmica do conhecimento
na rede. Assim sendo, julga-se que esta variavel tem configuracdo positiva, com ressalvas.

o Instrumentos de coordenacgdo e avaliacdo: os entrevistados afirmam que existem
mecanismos de coordenacdo e avaliacdo na rede e nas entidades locais que ajudam na gestdo,
resultando numa classificacdo favoravel para esta variavel. Foram citados e mostrados muitos
instrumentos. Para apoio gerencial ha, por exemplo, o “Podio”: um software de
gerenciamento de projetos e de gestdo que atua na rede como um sistema de informacao
integrado, acessado por qualquer membro da rede. Por meio dele sdo gerados relatorios,
indices e cenarios que podem ser visualizado por todos em tempo real. Também funciona
como meio de comunicacao e permite 0 gerenciamento de contatos com candidatos externos
interessados (potenciais clientes). Além do exposto, sdo realizadas avaliagdes de
produtividade de recursos humanos, caracterizando-0s e premiando 0s mais ativos ou 0s
destaques do periodo. Outra informacdo cedida é que a rede nacional sempre esta atenta e
monitorando os resultados alcancados pelas entidades locais e, portanto, acompanhando o
desempenho organizacional.

o Nivel de cooperagdo/competicdo entre os participantes da rede: apesar da
cooperacdo ser predominante em relagdo a competicdo, segundo avaliacdo dos entrevistados,
a ultima acontece de forma pontual, estando relacionada a assuntos especificos, como na
selecdo e escolha de campos de atuacdo ou na avaliacdo dos resultados por periodo. Inclusive,
conflitos foram gerados e confundiram os membros em alguns momentos sobre o que € mais
importante: o atingimento de metas ou o servico social fim prestado. Ademais, 0s
entrevistados elogiaram muito o nivel de cooperacdo existente a nivel rede e que em varios
momentos contam com o auxilio de membros de outras entidades participantes para esclarecer
duvidas, resolver problemas, obter apoio na tomada de decisdo e compartilhar experiéncias.
Alias, se autodenominam de times que cooperam uns com 0s outros e enfatizam que uma area
depende da outra internamente. Foi relatado que tudo depende da postura proativa do
membro, assim, ao demonstrar interesse, ele consegue ajuda para realizar as atividades da
rede. Afirmaram ainda que mesmo existindo premiagdes por resultados alcancados, a
cooperacdo se sobrepde a competicdo. Diante disso, esta variavel foi julgada como sendo
favoravel a disseminagdo do conhecimento.



o Infraestrutura fisica voltada para interacdo coletiva: julgada como varidvel
desfavoravel. A nivel local j& foi considerada pior, uma vez que atualmente ha uma sala
ofertada por uma das parcerias com computador, telefone, acesso a internet e moveis,
compondo uma infraestrutura basica. Por outro lado, a sala ndo comporta todos os membros,
portanto, o0s trinta integrantes alternam os horérios de trabalho. Também utilizam
frequentemente espagos externos concedidos por parceiros ou pelos proprios membros para
realizacdo de reunides e treinamentos. Mesmo assim, a aquisicdo da sala foi importante para
melhorar a credibilidade da sede, permitindo também receber pessoas interessadas nos
Servicos e 0s parceiros para desenvolver os projetos sociais. Vale salientar que sendo o
terceiro setor caracterizado por ndo ter fins lucrativos, as organizagdes ndao tém muitos
recursos para infraestrutura necessaria para a prestacdo dos servicos sociais. Dessa forma,
dependem de doacdes ou financiamento de 6rgaos publicos e privados. No contexto da rede, a
AIESEC tem um escritério nacional e uma casa, onde moram e trabalham os diretores
nacionais e o time de consultores.

o Infraestrutura de TIC e Sl voltada para interagdo coletiva: conforme exposto, a
rede tem uma infraestrutura virtual bastante desenvolvida. Segundo o0s entrevistados,
praticamente tudo se faz utilizando diversos aplicativos e meios virtuais disponiveis: e-mail,
whatsapp, facebook, plataforma prépria da AIESEC e os aplicativos de gestdo. Estes servem
de apoio operacional e estratégico, para viabilizar a comunicagdo organizacional, capacitactes
online e fomentar a memoria organizacional. Os jovens membros tém intimidade com novas
TICs, sendo consideradas ferramentas ageis e de baixo custo, além de funcionar como formas
de interacdo com agentes internos e externos. Assim, essa € uma variavel considerada positiva
a conversdo do conhecimento organizacional.

o Estrutura humana: no contexto local, todos o0s membros séo estudantes
universitarios, sendo considerados de nivel educacional adequado as necessidades das
atividades realizadas e para acompanhar as exigéncias externas. Tambem foi citado que a rede
se preocupa frequentemente com a questdo de treinamento e desenvolvimento de seus
membros, promovendo cursos virtuais e presenciais. Dentre os citados, falou-se no “Team
minimus” (treinamento de conhecimentos técnicos basicos aos novos entrantes para atuacdo
nos cargos que também prepara equipes na execucao de novas responsabilidades) e o “Team
day” (um dia inteiro com treinamentos especificos para toda a equipe local). As conferéncias
e encontros estaduais, regionais ou nacionais também sempre apresentam momentos de
oficinas, cursos de capacitacdo, dentre outros espacos para 0 compartilhamento de
experiéncias, informacdo e conhecimento. Ademais, 0s entrevistados apontam que a rede
reforca continuamente aos lideres locais a necessidade de treinamentos e desenvolvimento dos
membros. Além dos promovidos pela rede ou pela diretoria local, as acBes de
desenvolvimento também sdo disponibilizadas por parceiros. Outro aspecto relacionado a
estrutura humana se refere ao estimulo de formacao de equipes interfuncionais para interacdo
social, troca de conhecimentos e experiéncias, resultando em maior capacidade de inovacéo.
Observou-se que essa formacdo ocorre mais no ambito em rede (como as comissdes
organizadoras dos eventos e a propria coordenacdo nacional). Internamente, foi informado
que a estruturacdo é por area funcional, mas ndo impede a colaboracdo mutua. Assim, essa
variavel foi classificada como positiva.

o Cultura intra e interorganizacional: ha a percepcdo, por parte dos entrevistados, que
a cultura e o clima organizacional existente estimulam a adocdo de valores que favoregam o
capital intelectual. Conforme o planejamento de 2020 s&o valores organizacionais: buscar a
exceléncia, demonstrar integridade, desfrutar da participagdo, agir sustentavelmente, ativar a
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lideranca e viver a diversidade. O proprio produto ofertado (intercAmbios) envolve a troca de
experiéncias, a interagdo e o desenvolvimento de potencialidades humanas. Como a base € a
cooperacao, tais valores sdo benéficos a promogdo do crescimento do capital intelectual da
rede e ajudam a incentivar a troca e a colaboracgdo entre os pares, sendo considerada positiva a
conversdo do conhecimento.

o Confianga na partilha de informagdes: numa perspectiva em rede, os entrevistados
afirmam haver confianca de forma moderada entre os membros. Porém, na unidade local,
foram relatados problemas em relagdo a confianca de membros com a diretoria. Conforme os
diretores, a pouco tempo 0s membros ndo conseguiam discutir os problemas em grupo por
ndo confiar nas repercussdes que esse debate podia gerar, entdo acabavam falando nos
bastidores, provocando ruidos e boatos que atrapalhavam a confianca uns nos outros. Assim,
observa-se que falta de transparéncia nos dialogos repercute negativamente para a confianca
em grupo. Segundo os entrevistados, para conter essa fraqueza, foram promovidas algumas
mudancas, como a realocacdo de cargos que, por sua vez, aparenta ter melhorado o clima
organizacional. Complementarmente, em relagdo as informacBes operacionais e estratégicas
entre as entidades da rede, estas sdo compartilhadas frequentemente, principalmente entre os
diretores, sendo um processo transparente. Também foi observada a presencga de honestidade
entre os participantes, fator de influéncia positiva na confianca existente. Diante do exposto,
classifica-se essa variavel como negativa a nivel local, mas positiva no nivel de rede.

o Oportunismo de algumas empresas em relacdo ao conhecimento existente na
rede: os relatos afirmam que existem entidades na rede que recebem informacGes ou
beneficios mais exclusivos que outros, mas ndo por questdes de oportunismo, e sim pelo
interesse maior de alguns para com a rede. O oportunismo acontece quando alguns
participantes se beneficiam individualmente por deterem informacdes exclusivas ou
tratamentos diferenciados dos demais, contanto que isso gere vantagem individual em vez do
coletivo. Tais comportamentos podem causar ciimes, discussdes e politicagem afetando
assim a confianca e a cooperacdo entre 0s membros, sendo estes fundamentais ao processo de
criacdo e transferéncia do conhecimento. Como a diferenciacéo percebida ndao gera distingdes
ou vantagens individuais, esta variavel é classificada como positiva para a conversdo de
conhecimento intra e interorganizacional. No que tange ao contexto interno e local, 0 mesmo
acontece, ocorrendo mais por uma questdo de hierarquia e divisdo funcional que por
oportunismo.

o Simetria/assimetria do conhecimento: observa-se que 0s participantes utilizam
informacGes diferentes em relacdo a areas funcionais, mas entre as entidades, todas utilizam
conhecimentos simétricos, de modo que diferentes entidades podem colaborar na resolucao de
um mesmo problema. Assim, essa diferenciacdo é oriunda da divisao de trabalho interno por
especializacdo, contudo, uma vez que todas as unidades tratam de processos semelhantes,
estas diferencas ndo ocasionam muita assimetria. No que tange as informacdes gerenciais da
rede, essas sao mais simétricas. Também de acordo com os entrevistados, todos tém algo a
acrescentar, com pensamentos e conhecimentos distintos em razdo das experiéncias
vivenciadas. Apesar disso, na préatica, as pessoas se doam de forma e frequéncia diferenciadas
para com o coletivo, conforme entrevistados. Além disso, existem algumas assimetrias de
poder e de informacdo dado os resultados alcancados pelas entidades da rede, de modo que se
identifica certo grau de assimetria de conhecimento na rede.

o Interacdo interna: tem-se que a sinergia e a interagcdo entre os participantes da rede
afetam diretamente as trocas de conhecimento entre eles. Todos 0s entrevistados concordam
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que ha um relacionamento e troca de conhecimentos, tanto virtualmente (atraves das redes
sociais que amplamente utilizadas) como presencialmente (reunides, conferéncias, encontros
formais e informais). Na questdo dos encontros informais, é valido salientar que os
entrevistados evidenciaram o gosto do grupo local por encontros fora do ambiente de trabalho
para se conhecerem melhor, estreitar lacos e amizade entre os membros. Essa interacdo
acontece tanto com os membros da mesma entidade local, como com a rede, mesmo que
distantes geograficamente. Tal evidéncia classifica essa varidvel como positiva, implicando
diretamente no processo de criacdo e transferéncia do conhecimento.

o Interacdo externa: a interacdo social com agentes parceiros externos a rede também é
de fundamental importancia para a criacdo de novos saberes. Segundo os entrevistados, ha um
maior contato tanto com as parcerias que recebem os projetos sociais, as ONGs, como com 0s
atendidos (consumidores) que vém de varias partes do mundo para trocar experiéncias nos
projetos sociais. Para eles, nesses momentos se aprende muito com a interacdo, atividades
sociais e 0 compartilhamento de experiéncias. Em relacdo as questdes mais operacionais, com
fornecedores, por exemplo, tal contato é realizado, em sua maioria, pela diretoria.

Diante das consideracdes expostas, observaram-se 0s seguintes espacos Ba fisicos,
virtuais e mentais na rede (ver Figura 2 a seguir):

Figura 2 - Classificacdo dos diferentes tipos de Ba encontrados na AIESEC

ond)dx3

Tacito Tacito
Ba da criagao Ba do dialogo
Treinamento/pratica; Visitas a parceiros; Reunides; Chats, Cursos; Conferéncias;
Viagens e conferéncias; Encontros \Treinamentos; Palestras; Assembleias.
o informais.
=
®
[ Espacos digitais de comunicacdo
Postos de trabalho individuais e coletivos— eletrdnica; Bancos de dados virtuais;
Capacidade cognitiva individual Manuais; Literatura académica, livros e

artigos da area

Ba do exercicio . .
Ba da sistematizacao

Explicito Explicito

Fonte: Evidéncias empiricas da pesquisa

Ao avaliar os diferentes tipos de Ba encontrados na AIESEC se observa um contexto
vasto para interacGes com troca de todos os tipos de conhecimento, tais como: operacionais,
administrativos, comerciais, estratégicos, sociais entre outros.

No Originating Ba, muitos espacos de compartilhamento de experiéncias através da
observacao e encontro face a face foram evidenciados: treinamentos com base na prética (por
exemplo, o sistema de apadrinhamento, em que antigos membros apadrinham novos entrantes
e 0s acompanham em suas atividades diarias no inicio de suas atividades). Tal
acompanhamento também acontece na transicdo de lideres, em um formato de cogestdo. As
visitas a parceiros como ONGs que recebem os projetos sociais também foram citados como
eventos em que se vivem experiéncias sociais na pratica, reforcando os valores e a misséo da
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rede. Além destes, as viagens a conferéncias e encontros formais, assim como 0s momentos
informais sdo contextos onde ha o compartilhamento de experiéncias e se aprende atraves da
observacao da pratica do outro.

Para o Dialoguing Ba, evidenciaram-se as reunides, 0s chats, os cursos de
capacitacdo, as conferéncias, treinamentos, palestras e assembleias como ambientes onde
ocorrem disseminac&o e discusséo de novas informacdes e conhecimentos.

No Systematizing Ba, observou-se a combinacdo do conhecimento efetuado em
espacos digitais de comunicagdo, a consulta a banco de dados virtuais, livros e artigos
académicos da area. Muitos membros estdo em graduacOes relacionadas a area de gestdo,
tendo acesso ao material didatico disponibilizado por professores e conseguindo associar a
teoria a pratica pela vivéncia das atividades da AIESEC.

E por fim, o Exercising Ba, em que o conhecimento é internalizado através da
aprendizagem. Percebeu-se que este fendmeno ocorre em todos 0s momentos, mais
evidenciado no dia a dia nos postos de trabalho, tanto de forma individualizada como em
grupo. Tal aprendizado demanda a capacidade cognitiva individual dos membros e o
compartilhamento de experiéncias cotidianas.

5 CONSIDERACOES E CONCLUSOES

As organizacdes, independente do tipo, sdo constituidas de pessoas, dependendo
delas para atingirem seus objetivos. Cada uma tem criatividade, competéncias e talentos
anicos para inovar processos e produtos organizacionais. Neste sentido, as ONGs, desafiadas
diariamente por problemas sociais cada vez mais complexos e de dificil resolucdo, dependem
da doacdo de tempo, recursos e capacidade intelectual dos individuos interessados para
produzirem inovagdes sociais e prestar servicos que impactem positivamente o bem-estar da
sociedade. Por meio da aquisicdo de novos saberes e competéncias, atraves da aprendizagem,
driblam os problemas diarios e agregam valor social ao meio.

Na busca do objetivo de analisar a dinamica de conversdo intra e interorganizacional
do conhecimento organizacional em espacos Ba existentes na AIESEC situada em Campina
Grande, observou-se que a rede apresenta muitos espacos Ba e caracteristicas facilitadoras a
dindmica de conversdo do conhecimento, o que representam ativos do conhecimento que
proporcionam aos participantes desenvolvimento individual e uma melhor prestacdo do
servico social. Contudo, é preciso se atentar a algumas consideracfes. Neste contexto, €
preciso investigar se o alto nivel de formalizacdo tem atrapalhado ou influenciado
negativamente as caracteristicas subjetivas relacionadas a racionalidade substantiva, quais
sejam: 0 amor, a amizade, a cooperacao, dentre outras tdo necessarias a natureza do trabalho
voluntario e ao Terceiro Setor.

Além disso, é preciso verificar se a assimetria de poder existente em organizacdes
sociais tem impactado negativamente no desenvolvimento da rede como um todo. A nivel
local é preciso melhorar as questdes relacionadas a estrutura fisica a fim de proporcionar
espaco e condicBes de trabalho mais adequadas, o que também resulta na melhoria da
prestacdo do servico. Ao mesmo tempo, é necessario aprimorar o nivel de confianca entre os
membros no intuito de otimizar a colaboracéo entre eles.

Ademais, as caracteristicas favoraveis devem ser monitoradas para que nao sejam
influenciadas negativamente pelas variaveis julgadas desfavoraveis e continuem a possibilitar
a agregacao de valor a rede.
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