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Resumo

Este artigo visa analisar as contribui¢des que o modelo de cinco fases do processo de criagao
de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) pode trazer para a gestdo de propriedades
rurais. O modelo de criagdo de conhecimento apresentado por Nonaka e outros autores em
diferentes estudos (NONAKA, 1991; 1994, NONAKA; UMEMOTO; SENOO, 1996;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; REINMOELLER;
SENOO, 1998; NONAKA; REINMOELLER, 2000; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000;
NONAKA; REINMOLLER; TOYAMA, 2001; NONAKA; TOYAMA; BYOSIERE, 2001)
desenvolve uma abordagem que traz o processo social e epist€émico num modelo coerente,
relacionando a inovagdo aos conhecimentos tacitos e explicitos da organizacdo. Trata-se de
uma pesquisa descritiva de cardter qualitativo. Delineia-se por estudo de casos com
produtores rurais do Brasil e Australia utilizando-se de documentagdo e observacao in loco,
questionario, entrevista e focus group, além de observagdo e analise documental nas duas
realidades. As categorias de andlise utilizadas sdo as cinco fases do processo de criagdo de
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). Para a analise dos dados qualitativos utilizou-se
analise de contetido de Krippendorff (2004). Os dados indicam que a maneira de conduzir os
negocios pode afetar a forma como se da a criacdo de conhecimento. Numa propriedade onde
as pessoas buscam socializar, questionar, inovar constantemente, hd maior espago para
transformar conhecimento tacito em explicito. Pessoas mais abertas ao novo e ao
questionamento de suas praticas demonstraram apresentar maiores possibilidades de criar um
campo de interacdo para que o conhecimento seja criado. Assim, a criagdo de conhecimento
pode ser dependente de qualidades pessoais, tais como curiosidade, insights, ideias e
determinagdo, ou seja, depende de pessoas aplicando conhecimentos em meios que lhes
tragam solugdes uteis para velhos e novos problemas. Embora, no contexto que envolve os
produtores rurais, haja disponibilidade e ocorra compartilhamento de conhecimentos,
experiéncias e informacgdes, ¢ importante que sejam utilizados na pratica e, além disso, que
produzam resultados concretos para eles. Diante disso, surge a necessidade do registro das
melhores praticas e do que ja foi aprendido, ou seja, dos resultados obtidos com a utilizacao
dessas experiéncias, informagdes e conhecimentos. O conhecimento ticito dos produtores
rurais esta presente em diversas formas e meios, podendo tornar-se explicito nos produtos e
processos. Pode-se inferir que, ao se tratar do conhecimento tacito, ¢ essencial encontrar
formas de as pessoas manterem contato frequente, ou seja, criar um campo de interagdo para
que as trocas ocorram € o tacito se manifeste espontaneamente ou ao acaso. As organizagdes
sdo vistas como um espago para o convivio humano e para a realizacdo de trocas através da
cooperacgdo, do engajamento, da confianga, da criatividade e da valorizagao.
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1. Introducao

O conhecimento € tdo antigo quanto a propria historia do homem e a importancia que
vem assumindo ¢ evidente no decorrer da histéria do mundo. Com as mudangas no contexto
mundial evidencia-se a importancia do conhecimento no contexto das organizagdes, muito
mais que o trabalho intensivo, sendo considerado uma das maiores riquezas.

O agronego6cio, por ser um dos setores mais importantes da economia, tem voltado seu
foco para a busca de inovagdes em produtos e processos, tendo como conseqiiéncia a geragao
de conhecimentos. Para Jank (1997), as fortes mudancas estruturais que estdo acontecendo no
agronegocio nesta década sdo fatores que determinam a necessidade de novas relagdes,
posturas e formas de conduta dos negdcios para os envolvidos nesse setor.

No que se refere aos produtores rurais eles sdo vistos pelos demais elos da cadeia
produtiva como gerenciadores e deles sdo requeridas posturas gerenciais qualificadas, com
conhecimentos atualizados, habilidades e competéncias, com vistas a atender a determinados
mercados com crescentes exigéncias referentes a padrdes, a qualidade e a inovagdes nos
produtos. Ao se integrarem a outros agentes ¢ demandado deles uma atuagdo que contribua
para alavancar competitividade em seus diferentes elos e reduzir os riscos no gerenciamento.

Assim, um dos grandes desafios que se apresentam ¢ como lidar eficazmente com as
informagdes e tomar decisdes nesse ambiente de incertezas. Para isso, € necessario ndo apenas
processar informagdes, mas criar informagdes e conhecimentos (NONAKA, 1994). Tudo isso
estd ligado ao fato de as organizagdes agronegociais objetivarem manter e sustentar sua
competitividade em processos, produtos e servigos.

Sonka et al. (1999) trazem a nog¢ado de criacdo de conhecimento no agronegdcio usando
o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), com énfase na agricultura de precisdo e na tecnologia
da informagdo; mostram que ocorreram significativos avancos na disponibilidade e na
capacidade de utilizagdo da informagdo tecnoldgica nesse contexto, o que causa muitos
impactos na sociedade. Dessa forma, o reconhecimento da importdncia do conhecimento
organizacional tende a evoluir por constituir-se no ativo mais importante da organizacao e ser
o principal ingrediente do que se produz se faz se compra e se vende (STEWART, 1998); ¢,
pois, a fonte de maior poder e a chave das mudancas (TOFFLER, 1995).

Portanto, a idéia de criar novos conhecimentos ndo implica apenas a capacidade de
aprender com os outros ou de adquirir conhecimentos externos, mas também a de construir
por si mesmo, através da interacdo intensiva e laboriosa entre os membros de uma
organizagdo, ideais e ideias que permitam a tentativa e o erro (MORESI, 2001). Algumas
organizagdes sdo caracterizadas por uma multiplicidade de processos de aprendizado, pois
cada individuo e cada grupo tém na organizagdo a sua propria base de conhecimento e
capacidade de aprendizado (DODGSON, 1993).

Para Nonaka, Toyama e Byosiere (2001), apesar de toda a atencdo dada a questdo da
criacdo de conhecimento organizacional, de se falar em capital intelectual e da visdo baseada
em conhecimento, ¢ pouco conhecido o modo como as organizacdes criam e gerenciam
conhecimento.

No que se refere as propriedades rurais, ainda sdo incipientes os estudos sobre criagdo
de conhecimento e sobre como esse processo se concretiza. Nessa realidade, o conhecimento
tacito ¢ importante, uma vez que o seu acumulo e a sua ndo-explicitacdo em certos grupos ou
pessoas podem vir a dificultar as relagdes, por ndo se ter nocdo do que, de fato, estd
acontecendo, bem como podem causar dificuldades no desenvolvimento eficaz de algumas
atividades.

Diante disso, este artigo visa analisar as contribui¢des que o modelo de cinco fases do
processo de criacdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) pode trazer para a gestao
de propriedades rurais. O estudo foi desenvolvido em duas realidades, uma no estado do Rio
Grande do Sul, Brasil, ¢ a outra no estado de Queensland, na Australia.
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2. Revisao Tedrica

O interesse em conhecimento organizacional associado a aprendizagem tem crescido
nos ultimos tempos, com alguns autores considerando que sao as maiores fontes de vantagem
competitiva (DRUCKER, 1988; PRAHALAD; HAMEL, 1990; STARBUCK, 1992;
KOGUT; ZANDER, 1996) ou a maior fonte do sucesso (VON KROGH; GRAND, 1999).
Outros (BARNEY, 1986; PAWLOWSKY, 2001) dao énfase aos aspectos culturais nas suas
analises.

Para Spender (1996), a literatura sobre este tema apresenta-se bastante positivista, por
tratar os atores como objetos cujos comportamentos podem ser facilmente observados e
elaborados. A nocdo de conhecimento parece ingenuamente positivista € a de aprendizado,
simplesmente mecanica. Para o autor, ha necessidade de se utilizar o método interpretativo
focando a subjetividade que hd nos comportamentos dos individuos para se obter resultados
mais abrangentes e aplicaveis a outros estudos.

O fato de o conhecimento contribuir para a competitividade organizacional mostra a
importancia de as pessoas possuirem e criarem conhecimento e for¢a as organizagdes a
compreenderem que o conhecimento reside menos em bancos de dados e mais nas pessoas
(BROWN; DUGUID, 2001); o conhecimento nao esta completamente presente nos individuos
nem na organizagdo, mas distribuido em cada um deles, ou seja, ambos sdo complementares
(BHATT, 2000). Essa nova visdo permite se inter-relacionar mais a agdo com o conhecimento
(EASTERBY-SMITH et al., 2000).

Assim, o modelo apresentado por Nonaka e outros autores em diferentes estudos
(NONAKA, 1991; 1994, NONAKA; UMEMOTO; SENOO, 1996; NONAKA; TAKEUCHI,
1997; NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; REINMOELLER; SENOO, 1998; NONAKA;
REINMOELLER, 2000; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA;
REINMOLLER; TOYAMA, 2001; NONAKA; TOYAMA; BYOSIERE, 2001) pode ser
considerado um dos que melhor conseguiu desenvolver uma abordagem que traz o processo
social e epist€émico num modelo coerente, relacionando a inovagdo aos conhecimentos tacitos
e explicitos da organizagdo.

Para o conhecimento tacito, Polanyi (1967) toma como frase-chave “we can know
more than we can tell” (n6s conhecemos mais do que somos capazes de expressar), ou seja, a
habilidade das pessoas de conhecerem além daquilo que ¢ expresso pela fala por saberem
mais do que podem verbalizar, ou seja, o conhecimento vai além das possibilidades da lingua.
Nenhuma quantidade de conhecimento explicito proporciona a parte tacita; sdo duas
dimensdes do conhecimento distintas, de modo que a tentativa de reduzi-las compara-se a
tentativa de transformar um desenho de duas dimensdes numa s6 (POLANYT, 1967).

O conhecimento ticito pode ser internalizado através da assimilagdo (KIM, 1993),
aprender fazendo (LAM, 2000), observagao, imitacao e pratica (NONAKA, 1991; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), experiéncia e tentativa e erro (LEROY; RAMANANTSOA, 1997);
mostra-se bastante importante nos processos de inovagao tecnoldogica (HOWELLS, 1996)
como garantia de competitividade. Por exemplo, um especialista poderia ndo ser capaz de
verbalizar claramente como chegou a solugdo de um problema, por envolver profundos
aspectos tacitos inseridos em sua rotina (NELSON, 1991; KOGUT; ZANDER, 1996).

O conhecimento tacito no local de trabalho apresenta-se em trés componentes:
consciente, automatico e coletivo. O consciente ¢ o mais facilmente codificavel, pelo fato de o
individuo ser capaz de entender e explicar o que estd fazendo. O automatico torna o individuo
sem consciéncia de que estd sendo aplicado o conhecimento, ou seja, age de forma ndo
consciente. O componente coletivo refere-se ao conhecimento desenvolvido pelo proprio
individuo e compartilhado com os outros e também ao que ¢ resultado da formacao aprendida
no contexto social (SPENDER, 1996).
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O conhecimento tacito e o explicito sdo os que melhor representam o conhecimento no
contexto organizacional. A distingdo entre ambos ndo implica uma separacao das duas partes
do todo; ao contrario, seu carater indivisivel e de interdependéncia envolve trocas
permanentes, interacdes constantes, gerando formas particulares de conversdo do
conhecimento que serdo apresentadas no modelo de criacdo de conhecimento (NONAKA;
UMEMOTO; SENOO, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento tacito pode apresentar diferentes facetas no que se refere a sua
explicitacdo. Em alguns casos, pode ser interessante torna-lo disponivel para que outras
pessoas a ele tenham acesso, melhorando-o, refinando-o e utilizando-o em suas atividades;
por outro lado, manté-lo guardado secretamente pode ser estratégico para a organizacao,
exceto em casos em que € protegido por um sistema legal. Esse procedimento ¢ importante,
porque o fato de codifica-lo possibilita que seja facilmente imitado (BONTIS, 1999).

A abordagem ligada a criacdo de conhecimento, predominantemente, adota uma
perspectiva organizacional para a andlise e considera que o novo conhecimento ¢ criado
através da dinamica interagdo entre individuos com diferentes tipos de conhecimentos tacitos
e explicitos e com diferentes conteidos (NONAKA, 1991; 1994; NONAKA; UMEMOTO;
SENOO, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

“Empresas criadoras de conhecimento” sdo aquelas que criam conhecimento de forma
sistematica, que os disseminam por toda a organizagdo e possuem a capacidade de incorpora-
los em novos produtos e tecnologias. Sao lugares onde a gera¢do de novos conhecimentos
acontece ndo como atividade especializada, mas como uma forma de comportamento, um
meio pelo qual todos sdo trabalhadores do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Embora Polanyi (1967; 1969) afirme que o conhecimento tacito e o explicito ndo sdo
entidades totalmente separadas, a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) concentra-se
fundamentalmente no conhecimento tacito, em razdo da caréncia de pesquisa ¢ também pela
sua dificuldade de quantificagdo, dentre outros motivos.

Neste artigo a énfase se dd nas cinco fases do processo de criagdo de conhecimento
organizacional.

2.1 Cinco Fases do Processo de Criacdo de Conhecimento

As cinco fases do processo de criacdo de conhecimento organizacional consistem em:
compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo e justificagdo de conceitos, constru¢do de
arquétipos e difusdo interativa de conhecimento.

- Compartilhamento do conhecimento tacito: estabelece uma estreita relagdo com o
modo de socializagdo. O compartilhamento ocorre entre varios individuos com diferentes
historias, perspectivas e motivagdes, tornando-se a etapa critica a criagdo de conhecimento
organizacional. Para efetivar esse compartilhamento, ¢ necessario um espaco ou situagdo em
que os individuos possam interagir uns com os outros através de didlogos pessoais,
compartilhando experiéncias e sincronizando seus ritmos corporais e mentais.

- Criagdo de conceitos: corresponde a externalizagdo na medida em que o modelo
mental tacito compartilhado passa pela verbalizagdo em palavras e frases e, finalmente,
cristaliza-se em conceitos explicitos. Esse processo “¢ facilitado pelo uso de maultiplos
métodos de raciocinio como deducdo, indugdo e abducdo”, este ultimo principalmente pelo
emprego de metaforas e analogias (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 98).

- Justificacdo de conceitos: estd centrada na determinagdo de que conceitos recém-
criados valem realmente a pena para a organizacdo e a sociedade; assemelha-se a uma

filtragem
“continua e inconscientemente durante todo o processo, (...) a organizagdo deve
conduzir essa justificacdo de uma forma mais explicita, a fim de verificar se a
intencdo organizacional continua intacta e ter certeza de que os conceitos que estdo
sendo gerados atendem as necessidades da sociedade de forma mais ampla”

4
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(NONAKA; TAKEUCH]I, 1997, p. 99).
- Construcio de um Arquétipo: ocorre quando o conceito justificado ¢ transformado

em algo tangivel ou concreto,
“podendo ser considerado um prototipo no caso do desenvolvimento de um novo
produto. No caso de servico ou inovacdo organizacional, um mecanismo
organizacional modelo poderia ser considerado um arquétipo. Em ambos os casos, o
arquétipo € construido combinando-se o conhecimento explicito recém-criado e o

conhecimento explicito existente” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 100).

Como os conceitos justificados sdo explicitos, sofrem a transformagdo em arquétipos,
que também sdo explicitos. Essa fase se assemelha a combinacao (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, NONAKA; TOYAMA; BYOSIERE, 2001).

- Difusao Interativa do Conhecimento: ocorre quando o novo conhecimento criado,
justificado e transformado em modelo passa para um novo ciclo de criagdo de conhecimento
num nivel ontologico diferente, tanto dentro da organizagdo quanto entre organizagdes.

O compartilhamento de informagdes ajuda os individuos a se situarem melhor na
organizagdo, podendo seus pensamentos e a¢des serem direcionados, uma vez que nao estao
desconectados, mas associados livremente entre si, assumindo posi¢cdes importantes no
contexto organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conhecimento passivel de
interagdo, registro e disseminacdo pode possuir a participagdo efetiva das pessoas e ¢
permeado por um processo continuo de aprendizagem em busca da adogdo das melhores
praticas. Essa interagdo pode ocorrer de diferentes formas e em diferentes momentos.

3. Metodologia

Trata-se de uma pesquisa descritiva de carater qualitativo. Delineia-se por estudo de
casos utilizando-se de documentagdo e observacdo in loco, questiondrio, entrevista e focus
group. No Brasil, fizeram parte da amostra produtores associados de uma cooperativa situada
na regido no Rio Grande do Sul e na Australia foram produtores do estado de Queensland. A
escolha dos participantes foi feita aleatoriamente de acordo com um perfil estabelecido no
Brasil (atividade principal a produgdo de graos: soja, milho, trigo, aveia e cevada, e, também,
a acessibilidade). Na Austrélia, considerando que na regido pesquisada ndo se identificou
modelo de cooperativa agricola similar ao brasileiro estudado e a dificuldade de acesso
(dificuldade em contata-los e as grandes distancias), ndo se pode estabelecer critérios mais
rigidos e optou-se primordialmente pela acessibilidade.

Os agricultores australianos produzem: milho, trigo e hortifrutigrangeiros, sendo essas
atividades principais aliadas a criagdo de gado e suinos. Esses produtos sdo vendidos para
diferentes empresas no proprio Estado. No Brasil, 11 produtores rurais ligados a cooperativa
responderam aos questiondrios e participaram das entrevistas e 25 na soma dos 3 focus
groups, bem como gerentes e alguns funciondrios da cooperativa; na Australia, dos 20
questionarios enviados via e-mail, fax ou entregues pessoalmente, 15 produtores rurais
responderam e 15 participaram dos 2 focus groups (seis no primeiro € nove no segundo),
pesquisadores da universidade e funcionarios do departamento de agricultura (DPI&F)
envolvidos nas pesquisas e desenvolvimento de atividades no agronegdcio australiano. Além
disso, foram realizadas observagao ¢ analise documental nas duas realidades.

As categorias de andlise utilizadas sdo as cinco fases do processo de criacdo de
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). Para a analise dos dados qualitativos, foi
utilizada andlise de conteudo de acordo com a metodologia de Krippendorff (2004).

4. Descricao e Analise dos Dados

Nesta se¢do sao apresentados e analisados os dados e informacgdes referentes aos
questionarios, entrevistas e focus groups da pesquisa de campo realizada no Brasil e dos
questionarios e focus groups aplicados na Australia.
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4.1 O Modelo de Cinco Fases do Processo de Criacdo de Conhecimento Organizacional
4.1.1 Compartilhamento do Conhecimento Tacito

O compartilhamento do conhecimento ticito ¢ semelhante a socializagdo, pois o
conhecimento rico e inexplorado precisa ser ampliado na organizacio (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Para os produtores brasileiros pesquisados, as trocas de informagdes
ocorrem no dia-a-dia na relagdo com técnicos, familiares, funcionarios, vizinhos, nos bares, na
concorréncia, nas comunidades, bem como nos corredores e nas filas para carregamento e
descarregamento de produtos na cooperativa.

A freqiiéncia das trocas depende da maior afinidade dos grupos, no caso brasileiro,
havia grupos de gerenciamento apoiados pela cooperativa, nos quais as equipes se
autogerenciavam e trocavam experiéncias entre si. Segundo a afirmacdo “Também nas
comunidades do interior, na missa, no culto”, ajudando a entender os espagos de interagao
onde as pessoas interagem através de suas variedades de requisitos. Nessas trocas estdo
envolvidos modelos mentais, sentimentos ¢ emogdes. Isso refor¢a a posicao dos autores de
que o conhecimento tacito ¢ algo complexo, ndo facilmente transmissivel através de palavras
e adquirido através da experiéncia (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Assim, demonstra que as varias oportunidades de realizacdo de trocas nesse grupo de
associados podem possibilitar o compartilhamento de modelos mentais, de emogdes e
sentimentos, desenvolvendo relagdes de confianga. Todavia, segundo os entrevistados, nos
grupos em que nao ha afinidade, as trocas sdo um pouco mais restritas ou limitadas. Antes de
socializar algo, as pessoas costumam, primeiro, observar o tipo de comportamento que os
outros adotam; ainda, antes de socializar, os produtores preferem fazer a experimentagdo para
obter maior compreensdo da pratica e da viabilidade de algo novo.

Os espacos na cooperativa, os corredores, sdo também utilizados para realizar trocas,
sobre o que afirmam: “Com frequéncia a gente vem na cooperativa e entdo perde um
tempinho aqui, um tempinho ali com o pessoal e conversa”; ou “por habito, as vezes nao se
tem nada para fazer aqui, mas a gente d4 uma chegadinha para ver se tem alguma coisa nova”.
Outro reforga esse aspecto: “se espera que a gente vai encontrar alguém que tenha o mesmo
problema que a gente tem, um problema parecido, as vezes tu consegue ter firmeza, consegue
descobrir se os outros t€m o mesmo problema que a gente tem” Tais declaragdes contribuem
para o entendimento da importancia das trocas no espaco da cooperativa que, na perspectiva
dos pesquisados, ha um “campo” onde os individuos podem interagir, conforme apresentado
por Nonaka e Takeuchi (1997).

Um exemplo de grupos com maior afinidade ¢ apresentado por um dos pesquisados:
“Qualquer noticia boa que a gente 1€, noés temos um grupo 14, na verdade ¢ um grupo de
conhecimento, de fundamento, de valor, ele ndo ¢ fechado. Quando um 1€ uma coisa
interessante, todos sabem, tanto revista, livro, noticia, palestra. Entdo a agente ainda discute,
um defende a opinido e isso ¢ muito bom”. Com essa diversidade de espagos de interacao
para a realizacdo das trocas, ha um ambiente propicio para o compartilhamento do
conhecimento tacito e a redundancia.

No que se refere a realidade australiana os pesquisados acreditam que realizam trocas
com pouca freqiiéncia; por outro lado, tém o hébito de ler jornais com freqiiéncia, por
trazerem a “informagdo imediata”, e assistem a alguns programas de TV, bem como
costumam buscar outros jornais especificamente ligados a agricultura. Portanto, demonstram
intercadmbio dos conhecimentos com o ambiente externo de uma forma mais individualizada.
De acordo com Kilpatrick e Rosenblatt (1998), os produtores preferem aprender com suas
proprias situagdes e restringem-se a compartilhar com experts e pessoas da mesma atividade
que sabem entender suas situacdes e cujo conhecimento ou habilidade podem ser aplicados as
suas situacgdes.
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As decisdes sdo tomadas na familia ou, como eles denominam, “na nossa base
individual”, ou “na familia primeiro”. A base familiar constitui-se numa relacdo afetiva e, ao
mesmo tempo, com forte relacdo profissional. Algumas trocas ocorrem com outras pessoas €,
segundo eles, quando informacdes especificas sdo buscadas, procuram os profissionais que
podem oferecé-las. Em alguns casos, buscam estabelecer uma discussdo mais ampla.
Referindo-se a importancia que ddo ao contato pessoal, afirmam: “Nao h4 nada como ir até
alguém e buscar a informagao”.

Os pesquisados procuram observar o que acontece em dias de campo, como salientam:
“Entdo as pessoas como nds que veem o que acontece, vai para casa ¢ diz —‘sim, isto
funcionara para n6s’ — e nos eventualmente adotamos”. Declaragdes desse tipo mostram como
eles procedem diante do novo.

No grupo pesquisado ¢ possivel constatar que as oportunidades de compartilhamento
de conhecimento tacito sdo restritas e envolvem o compartilhamento de suas histérias,
perspectivas e motivagdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Se o compartilhamento ocorresse entre todos de forma mais espontanea, os produtores
acreditam que haveria mudancgas nos produtos agricolas: “Os precos provavelmente poderiam
cair”. Eles se mostram satisfeitos em compartilhar, mas algumas ideias guardam para si:
“Algumas coisas eu ndo desejaria falar”; “Eu tenho compartilhado livremente apenas sobre
algumas coisas”. Justificam sua atitude dizendo que trabalharam duro para obter os
conhecimentos que outras pessoas nao tém, evidenciando o individualismo e a postura
competitiva. Assim, os produtores acreditam que a discussdo também serve para estabelecer
massa critica, reflexdo e questionamento, possibilitando criar redundancia do conhecimento.

4.1 2 Criacao de Conceitos

O conhecimento tacito compartilhado entre os membros cristaliza-se com a criagdo de
conceitos (NONAKA; UMEMOTO; SENOO, 1996) e com a interagdo mais intensiva entre
conhecimento téacito e explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Segundo os associados, eles
percebem seu importante papel no crescimento e na sustentacdo da cooperativa e, a0 mesmo
tempo, dos seus negocios. As mudancgas e a necessidade de adogdo de processos inovativos
sdo constantes com o fim de se adequarem aos processos produtivos. Assim, objetiva-se
agregar valor aos produtos uma vez que s6 permanecera na atividade quem for profissional.

Quanto a necessidade de buscar conhecimento e de realizar trocas, os entrevistados
relatam: “Tem que buscar conhecimento, ¢ um crescimento bastante grande, pode ver as
pessoas que vao atrds dos conhecimentos eles crescem juntos”. Mostra-se, pois, o desafio e a
necessidade diante do novo.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), os conceitos sdo criados cooperativamente com base
no didlogo. O fato de as pessoas terem autonomia permite que o pensamento flua livremente e
tome uma dire¢do, postura que auxilia a reavaliar premissas e a formar conceitos.

Os pesquisados declaram também que a cooperativa cresceu rapidamente no mercado
em que atua e estd ditando os precos dos produtos agricolas; que busca constantemente
atividades alternativas, principalmente para os pequenos produtores, embora isso seja um
pouco dificil. Em vista disso, dizem que a cooperativa possui a clara consciéncia de que
algumas atividades sdo consideradas invidveis para a regido, as quais ndo ¢ dado nenhum
incentivo.

Os produtores tém consciéncia de que os gestores da cooperativa costumam convidar
para que participem dos programas de gerenciamento as pessoas que conhecem melhor a
atividade, o sistema cooperativo, bem como seus objetivos. Também oferece oportunidade
para as mulheres, incentivando-as a ocuparem maiores espacos na cooperativa, como lideres,
e na administragdo da propriedade, buscando melhorar a qualidade de vida na familia. As
mulheres, de maneira geral, demonstram ser mais atuantes no gerenciamento da propriedade e
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se fizeram presentes na pesquisa em diferentes momentos, como na elaboragdo de respostas
aos questionamentos. Nas visitas as propriedades, elas preparavam o chimarrdo e se
colocavam ao lado dos maridos, dando suas opinides.

Ao se referirem aos programas de gerenciamento, os pesquisados declararam que sdo
adequados as necessidades da propriedade, porém se faz necessario um maior preparo do
técnico para dar respostas as questdes e melhor direcionar as atividades.

Por sua vez, os dirigentes da cooperativa consideram ter clara consciéncia de seu papel
enquanto organizagdo por buscarem encontrar um ponto de equilibrio entre a filosofia
cooperativista e a adocdo de posturas que garantam a sobrevivéncia num mercado
caracterizado pela competitividade crescente. Julgam que a cooperativa cumpre o papel de
oferecer infra-estrutura e sistemas de suporte aos servigos, além de novas tecnologias; de
gerar inovacgdes institucionais que permitam aos associados e, conseqlientemente, a
organizagao responder aos desafios das mudancas, conforme salientado por King (1995).

O conceito ¢ criado através de um processo social pelo qual as pessoas realizam trocas
(NONAKA, 1994), que demonstram sempre ter como espago a cooperativa e as
oportunidades criadas por ela.

No que se refere a complexidade do trabalho operacional no campo, para os
pesquisados, atualmente se apresenta com muito mais facilidades do que no passado, porém o
maior desafio estd no processo de gestdo. E complementam: “O principal do teu trabalho ¢é tu
fazer o que gosta. Nos que tamo na agricultura temos que gostar, se ndo, por mais que vocé
trabalhe, o rendimento teu ndo é o esperado se vocé faz o que ndo gosta”. Nessas declaragdes
se evidencia, portanto, vocagdo para o trabalho agricola.

Com a redundancia provocada pela variedade de espagos para trocas, demonstra haver
maior externalizagdo de pensamentos, crencas € modelos mentais. Assim, os conceitos sao
criados cooperativamente por meio do didlogo, o que ocorre tanto na organizagdo cooperativa
como na gestdo da propriedade.

Alguns pequenos produtores australianos pesquisados, ndo se consideram grandes o
suficiente para serem inovativos. Segundo eles, “nds lemos, vemos e tentamos seguir”,
demonstrando que o que fazem ndo se deve a suas iniciativas, mas ¢ imitacdo de outros
produtores. Isso também ¢ justificado por eles pela falta de recursos financeiros para comprar
equipamentos e tentar realizar algo novo. Assim, comentam: “Vé algo novo e tenta vocé
mesmo”. Tudo isso ocorre a partir de um experimento feito por outro produtor, pois,
demonstra ser mais facil seguir um processo que ja tenha se iniciado em outra propriedade do
que implementar um novo, ainda desconhecido.

Os pesquisados fazem referéncia aos produtores com as pessoas sdo sedentas por
conhecimento: “Eles sdo como esponjas, eles sdo, eles querem conhecer, eles querem adotar
mudangas, eles querem dizer, bom isso ndo funcionou”. E continuam: “H4 sedentos por
conhecimento, aqueles produtores progressivos”; “Aquele curioso, o curioso sabe, pergunta
por qué”.

Embora os produtores considerem a internet uma 6tima fonte de informagao, preferem
ler jornal, revistas ou telefonar para um amigo; guardam as cdpias impressas dos assuntos que
lhes interessaram como material de referéncia para socializar na familia ou para futuras
consultas. A internet toma muito do seu tempo e ¢ util quando “a informagdo ¢ realmente
relevante para mim, eu ndo me importo em usar muito tempo lendo isso”. A preferéncia pelo
contato pessoal ¢ evidente: “Se eu tenho que viajar para qualquer lugar para encontrar com
alguém, eu prefiro do que sentar em meu computador olhando para alguma coisa na internet”.
Fica mais evidente, portanto, a importancia que ¢ dada ao contato pessoal para a realizacao
das trocas. Embora Nonaka, Umemoto e Senoo (1996) salientam que algumas ferramentas
eletronicas podem auxiliar na construg@o de ideias cooperativamente.
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Os conceitos elaborados pelos pesquisados demonstram que, individualmente, eles
tomam a iniciativa em busca da qualificacdo e da profissionaliza¢do, sempre objetivando
obter vantagem no mercado em que atuam através de produtos e processos diferenciados.

4.1.3 Justificacao de Conceitos

Como a criagdo de conhecimento ¢ um processo continuo, apds criado o conceito, ¢
necessario torna-lo verdadeiro ou justifica-lo (NONAKA, 1994). Para os produtores
brasileiros pesquisados, a cooperativa procura preparar os técnicos de acordo com os seus
objetivos e os conhecimentos desenvolvidos junto aos associados visa ao crescimento
equilibrado e sustentado de ambos com atividades rentdveis, além de trazer maior qualidade
de vida a propriedade. A experimentagdo faz parte do processo de mudanga.

Os critérios que determinam a justificagdo dos conceitos, os produtores demonstram
estar ligados aos custos, a margem de lucro e a contribui¢do que cada produto ou processo
tera para a propriedade. Os registros ndo sdo freqilientes, revelando uma tendéncia de
informalidade, o que os produtores justificam: “O agricultor ndo gosta de fazer servigo de
escritorio”, que ¢ a forma como percebem o registro.

Os associados pesquisados concordam com a distribui¢do dos resultados financeiros
da cooperativa de acordo com a participacdo de cada um na movimentagdo financeira em
compras ¢ entrega de produtos. Tudo isso também estd ligado a busca da fidelidade do
associado, privilegiando-o em alguns aspectos, como nos pregos. Eles argumentam: “Cada
vez mais fidelidade na entrega da producdo e ¢ claro que, quanto mais associado e
colaborador, aumenta a produtividade, melhor pra si e pra cooperativa também. Isso ¢ uma
troca que acredito que ela até tem politica pra privilegiar o fiel e eu ndo critico”. Demonstra-
se, aqui, a visdo que os entrevistados tém da cooperativa.

Nos conselhos de Administragdo e Fiscal atuam quase sempre as mesmas pessoas por
j& estarem preparadas, segundo eles. O depoimento: “A questdo dos conselhos ¢ bem
planejada, porque sdo feitas as reunides e sdo escolhidas pessoas que conhecem um pouco de
administracio de empresas e de cooperativa” evidencia a forma como as pessoas sdo
escolhidas para exercer tais fungdes.

Os associados pesquisados demonstram também preocupacdo com a sustentabilidade e
o crescimento da cooperativa e, para isso, torna-se necessario uma visdo mais empresarial, de
modo que nem sempre a organizagdo pode oferecer os melhores precos nos insumos e
produtos; por outro lado, oferece aos associados seguranga, solidez do sistema, seriedade na
entrega de seus produtos.

Dessa forma, a justifica¢dao dos conceitos ocorre de uma forma progressiva, decorrente
das vdrias situacdes em que a cooperativa interage com o associado, oferecendo-lhes
subsidios para que sejam conscientes dos tipos de conhecimento que necessitam desenvolver.
Por isso, o envolvimento dos associados na administracdo da cooperativa favorece a
redundancia de informagdes, pois eles auxiliam a dissemina-las e, ao mesmo tempo, reforcam
a inten¢do organizacional, bem como auxiliam na justificagdo de conceitos na criagdo de
conhecimento.

Os pesquisados australianos sdo enfaticos na mengao a necessidade de experimentacdo
de algo novo quando afirmam: “Vocé ndo sabe o que acontece em sua area até vocé mesmo
tentar”. Para eles, ¢ necessario de dois a cinco anos para verificar se algo ¢ bom ou ndo para
uma atividade, demonstrando a consciéncia das diferencas de cada realidade ¢ de que o novo
precisa mostrar a sua utilidade para ser adotado. Resume-se esse aspecto trazendo esta fala:
“Crescimento em tecnologia, como vocé disse, grandes maquinas, melhor maquindrio para
crescer a produtividade com baixo custo de mao-de-obra”. Os altos custos e a caréncia de
mao-de-obra requerem deles maior inovatividade e aquisicdo de maquinario para capacita-los
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a realizar atividades por si s6, mas ndo somente isso, também a falta de mao-de-obra
qualificada.

Os conceitos sao justificados considerando a visdo que possuem da realidade atual e
de futuro para suas atividades, conforme salientam Nonaka, Umemoto e Senoo (1996). Por
isso, os produtores afirmam: “Noés todos confiamos em nossa familia para ajudar-nos, mais do
que qualquer outro”; “Somos sozinhos, negocios individuais”. Pelo que se observou, eles se
tornam independentes também no que se refere a mao-de-obra na condugdo dos negocios.

Quando os produtores tiveram a oportunidade de conhecer o modelo cooperativo
agricola existente na realidade brasileira, questionaram sobre as razdes de ndo ser viavel em
sua realidade. Nesse aspecto, o individualismo presente na realidade australiana pode ser
mencionado como uma das razdes, o que pode estar fortemente ligado a fatores culturais
proprios do pais, conforme afirmado por O’Connor e Thompson (2001).

Para os profissionais do DPI&F, o produtor australiano procura realizar suas
experiéncias individualmente, o que se justifica pelos aspectos culturais que caracterizam a
sociedade em que vivem, refletindo outros problemas e dificuldades presentes nessa realidade.
Os pesquisados confirmam essa informagado ao afirmarem que a visdo do produtor australiano
ndo ¢ de cooperacdo e, sim, individualista. Eles declaram:“Se no6s podemos ganhar um
centavo a mais 14, Ah!!! Vamos pega-lo”. Revelam, pois, que a realidade no pais ¢ permeada
por negocios individuais, restando pouco espaco e condi¢des para a existéncia de cooperativas
nos moldes existentes no Brasil.

A discussao antes da tomada de decisdo ¢ feita com a familia, “a esposa ou alguém
que vocé considera ser inteligente, que poderd ser capaz de adicionar algo para a decisdo”.
Comentam que “o problema ¢ o calibre do empregado”, referindo-se a falta de qualificacdo, e
complementam: “Nos ndo temos empregado de qualidade”. Portanto, hd necessidade de
contarem com pessoas qualificadas na propriedade para auxiliar nas atividades. Esses
aspectos demonstram a visdo que os pesquisados possuem dos negocios, o tipo de
conhecimento que querem buscar e desenvolver, conforme salientado por Nonaka, Umemoto
e Senoo (1996).

Alguns mostram maior objetividade nas decisdes a serem tomadas: “Nds sentamos e
basicamente temos um plano de que, sabe, realizar mais melhoramentos ou manter, (...) isso ¢
0 que nos queremos, nds estamos planejando fazer para os proximos 12 meses”. Nesse caso,
transparece haver uma maior formalidade no que se refere ao planejamento.

O tempo para o gerenciamento também ¢é considerado pelos produtores como curto,
conduzindo a que o acesso a informagdo seja breve: “Se eu quero informagao, eu quero ela
agora, eu quero ontem”; “eu quero agir agora”. Eles enfatizam que a internet, as vezes, pode
ndo trazer a informag¢do que desejam, razdo pela qual novamente dao preferéncia a um contato
por telefone com produtor rural. Essa ¢ a forma como os conceitos sdo justificados.

4.1.4 Construcio de Arquétipos

Nesta fase, um mecanismo operacional modelo pode representar a construcdo de
arquétipos, havendo a combinacdo do conhecimento explicito recém-criado com o explicito ja
existente (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na concepcao dos pesquisados brasileiros, a relagdo de confianga entre técnicos e
associados ¢ de suma importancia visto que eles ndo querem somente tecnologia, mas também
esclarecimentos, amparo e monitoramento do trabalho. Esse se caracteriza como um valor
criado na cooperativa e que ja estd incorporado no modelo de gerenciamento.

Para os associados pesquisados, os produtores com pequenas areas de terra tendem a
ndo buscar tdo avidamente o novo, por se considerarem de pequeno porte e com poucas
condi¢des financeiras de realizar grandes investimentos; assim, necessitariam de maior apoio
da cooperativa e teriam dificuldades de trabalhar sem ela. Demonstra-se, entdo, a necessidade
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de as comunidades se organizarem para fazer compras conjuntas de insumos e barganhar
preco junto aos fornecedores. Os pesquisados véem a cooperativa como um amparo em
situagdes dificeis e por ficar ao lado do associado durante o ano todo, por prestar-lhe
assisténcia e preocupar-se com o sucesso de seu empreendimento. Argumentam: “A
cooperativa te da o caminho, ¢ o caminho tu escolhe o certo ou errado e ela te mostra o que
geralmente ¢ a tendéncia, isso eu sei mais ou menos por nds”’. Percebe-se, portanto, a
necessidade de amparo que os associados revelam.

Portanto, a cooperagcdo dindmica entre os associados, a variedade de requisitos e a
redundancia auxiliam na construgao de arquétipos, segundo Nonaka e Takeuchi (1997).

Os produtores pesquisados véem a internet como algo distante por causa das
dificuldades de acesso e operacionalizacdo, porém apresentam o tema como uma sugestao
para a cooperativa: “Tem muita gente com computador e precisa de internet. O grande
problema ¢ a linha telefonica, a qualidade do acesso ¢ em lugares ndo consegue conecta”.
Mostra-se, aqui, a preocupagdo existente sobre esse assunto e o desejo de que seja encontrada
uma solucdo. Na visdo dos associados pesquisados, a cooperativa utiliza varios mecanismos
para fazer frente aos processos concorrenciais, os quais muitas vezes podem se confrontar
com algumas filosofias e crengas, evidenciando a necessidade de constru¢do de um novo
arquétipo.

Similar aos brasileiros, os australianos sofrem os desafios da sucessdo, os quais
percebem uma grande mudanga nos ultimos vinte anos, pois eles foram preparados para dar
continuidade aos negocios de seus pais, porém, agora, “estd se tornando mais e mais dificil
em alguns casos, e muitos dos jovens ndo retornam porque eles ndo conseguem encontrar uma
garota que vira ter uma vida isolada como uma esposa de um produtor rural”. Nessa queixa
transparece a preocupacdo dos agricultores com o futuro dos negodcios na propriedade,
confirmando o que Alston (2004) refere quando diz que os jovens relutam em ingressar na
atividade do campo, preferindo buscar alternativas de qualificacdo em outras areas.

Assim, de acordo com a visdo de negodcios que os agricultores possuem, procuram
construir seus arquétipos, adotar posturas profissionais, constituindo grupos com habilidades
diferentes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), ou buscando ferramentas gerenciais em outras
fontes. Para os pesquisados, os agronomos de outras companhias tentam vender os produtos
de suas empresas, sendo muitas vezes desnecessarios; por isso, ainda preferem o DPI&F, que,
mesmo sendo um sistema que apresenta alguns problemas, ¢ um Orgdo independente.
Declaram: “Eu n3o penso que vocé necessita fazer isso”, referindo-se ao tipo de assisténcia
sem o objetivo da venda de algum produto. O objetivo de qualquer inovagdo na atividade ¢
ampliar os espagos no mercado, como salientam: “Cada um estd objetivando, sabe, a
industria”, referindo-se a importancia de considerar os resultados visualizados para o futuro.

Entretanto, as ideias advindas de outras propriedades, de dias de campo, de jornais,
TV ou outras fontes sdo cuidadosamente analisadas por eles, que enfatizam: “Nossa
propriedade ¢ diferente e elas ndo funcionam da mesma forma aqui”. E complementam: “As
ideias sdo boas, mas nds temos que adaptd-las as nossas ideias”. Ainda usam a expressao:
“Um sapato nao serve em todos os pés”. Essas afirmacdes mostram claramente o cuidado
tomado ao adotar inovagdes que tragam resultados efetivos na propriedade. Para os
pesquisados, o objetivo maior ¢ assimilar aquilo que realmente resolva os problemas na
propriedade e reduza custos. As novas tecnologias, na sua visdo, sdo de facil acesso, pois
basta compra-las e trazé-las para casa, porém “nos somos velhos o suficiente para saber que
vocé ndo pode somente ir 14, comprar e trazer para casa, porque ela pode ndo funcionar”.
Revelam, assim, a experiéncia e o cuidado com investimentos em inovagoes.

A busca por novos conhecimentos ¢ focada na atividade de cada um; por isso, os
entrevistados sdo enfaticos em afirmar que, para realizar uma discussdo, buscam pessoas
consideradas inteligentes, que possam lhes dar algo em troca ou alguma resposta aos seus
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questionamentos. Da mesma forma, analisam criteriosamente inovagdes surgidas direcionadas
as suas atividades, pois essa filtragem pode ser determinante do sucesso no gerenciamento da
propriedade. Para eles, a analise de algo novo requer atendimento aos requisitos reducdo de
custos, aumento da margem de lucro e incremento a atividade em competitividade e espagos
no mercado.

4.1.5 Difusao Interativa do Conhecimento

O processo de difusdo interativa do conhecimento ocorre tanto dentro da organizacdo
como entre organizacdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Os brasileiros pesquisados
percebem que suas praticas sdo discutidas por técnicos, diretores e gerentes, os quais
valorizam as inovagdes realizadas; eles também as socializam com outras pessoas na
comunidade. Algumas praticas dos associados sdo mostradas em jornais e revistas € os grupos
as discutem. Assim, constata-se que o conhecimento expande-se do nivel individual para o
coletivo, para o organizacional e entre organizacdes.

Para os pesquisados, a forma como mais aprendem ¢ através das suas experiéncias
praticas e das dos outros, fortalecendo o aprendizado pelo seu actimulo. O aprendizado
decorrente de situagdes negativas é reforcado por eles: “O lado positivo da coisa ruim foi a
seca de 91, dai clareou. Todo mundo vinha na cooperativa e queria fazer outra coisa, e dai deu
aquela mudanca”. O entrevistado refere-se a acomodagao que caracterizava algumas pessoas
antes daquela seca, as quais, entdo, perceberam a importancia de diversificar, de preparar-se
para as contingéncias ambientais. Considerando a experiéncia relatada, mostra-se o caos
criado, que produziu conhecimento e trouxe aprendizado, conforme Nonaka (1991).

Os produtores referem que aproveitam as oportunidades em todos os locais para
questionar, para socializar, e que fazem o possivel para descobrir com aqueles que atuam em
atividades similares como alguém fez para obter sucesso. Expressam: “O agricultor ndo perde
oportunidade de trocar. Se encontra ali na frente e comega a falar. E um ponto, se encontrou,
troca”. Portanto, alguns produtores adaptam aquilo que observam as suas necessidades e
utilidade, ao passo que outros simplesmente copiam e adotam as inovagdes que interessam.

Outro aspecto esta ligado a mudanga de mentalidade em comparacdo com tempos
passados. Hoje eles ndo se consideram competitivos e preferem ver os outros crescerem e
obter sucesso na atividade, como foi salientado: “Na época do meu avd, era cada um pra si,
entdo houve crescimento. Pra que querer que o outro va mal? Se eu vou bem quero que o
outro também va. Todo mundo tem esse pensamento”. Essa idéia ¢ reforcada pelo seguinte
comentario: “Tomara que todo mundo va melhor que eu, que eu posso aprender mais ainda”.

Percebe-se que ha difusdo interativa do conhecimento tanto dentro das organizagdes
como entre elas. As organizacdes com autonomia podem desenvolver seus conhecimentos e
difundi-los para outras.

Os pesquisados australianos observam, muito, o que se passa a sua volta e os vizinhos
sdo a indicagdo de que algo diferente esta acontecendo. Em vérios momentos, eles citam
nomes de pessoas para exemplificar algo de novo que aconteceu ou estd acontecendo.
Sentem-se desafiados pelas novas tecnologias, mas reconhecem-se incapazes de utilizar todos
os recursos oferecidos por elas.

No que se refere ao DPI&F, os agricultores revelam que tem decaido muito a
qualidade do servigo prestado por esse Orgdo, utilizando em apenas 10% dos servigos
demandas pela propriedade. Assim, apelam para agronomos privados ou consultores para
terem assisténcia. Segundo os entrevistados, ha 15 anos o DPI&F oferecia um servigo muito
bom, dispondo de bons agronomos, junto aos quais era possivel buscar informagdes, porém
hoje esse trabalho decaiu, o que ¢ justificado pela pouca atencao do governo a agricultura.

Essa informag¢do pode ser mais bem compreendida quando, nas entrevistas, os
profissionais do DPI&F salientaram que a prioridade da institui¢do ¢ promover workshops e
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focus groups com produtores para a discussao de questdes técnicas maximizando o tempo e 0s
resultados.

Para os pesquisados, os bancos oferecem pouca consultoria, deixando-os muitas vezes
sem muitas ferramentas para a tomada de decis@o no que se refere a taxas para redugdo dos
custos financeiros. Eles afirmam: “No6s ndo temos esse tipo de conhecimento”. Quem possui
agronomo privado para assisténcia utiliza-se do servigo para buscar maiores informagdes: “Se
eu achar alguma coisa nova na internet ou em algo similar, eu darei para o meu agrénomo e
digo vocé pode encontrar alguma informacdo a mais sobre isso?”. A declaragdo deste
produtor mostra o apoio que recebem de um profissional da area para a tomada de decisdo.
Dessa forma, entre os produtores rurais pesquisados hd uma maior eficacia na difusdo, pois ha
autonomia para que cada um utilize o conhecimento adquirido em diferentes situagdes ou
espacos, conforme salientado por Nonaka e Takeuchi (1997).

Ha um grupo de produtores que possui um consultor técnico para auxilia-los a resolver
os problemas nas propriedades. Nesse grupo, eles costumam realizar algumas trocas no que se
refere a solucdo de problemas surgidos na propriedade, porém sdo casos isolados e quase
raros, pois muitas experiéncias desse tipo ndo foram bem sucedidas. Assim, a difusdo
interativa do conhecimento ocorre internamente na propriedade. Os produtores sdo restritos
em seus objetivos de alavancar ganhos em suas atividades baseados na adoc¢ao de tecnologias
e de sistemas que garantam melhorias e produtos.

Expostos os resultados obtidos na pesquisa realizada nas duas realidades no que se
refere as cinco fases do processo de criagdo de conhecimento, segue um quadro-resumo:

Cinco fases Brasil Australia
Compartilhamento | - As trocas de informagdes ocorrem no -O compartilhamento de informagdes entre
do Conhecimento | dia-a-dia e a freqiiéncia e intensidade produtores rurais ¢ pouco frequente, aceito
Tacito dependem da afinidade do grupo com reservas ¢ focados em objetivos

- Associados freqiientam a cooperativana | - As decisdes sdo tomadas nos membros da
busca por informacao e utilizam espaco familia
disponivel para realizar trocas -Dias de campo sdo propicios para visualizar
0 que ha de novo
Criacdo de - Associados sentem-se responsaveis pelo | -Pequenos produtores consideram-se pouco
Conceitos crescimento e sustentagdo de seus negocios | inovativos devido as limitagdes financeiras
e da cooperativa -Produtores s3o sedentos por conhecimento
- A busca por informagdo esta vinculado a | -Internet requer tempo para obter informagao
realizagdo de trocas -Jornal, TV e contatos pessoais sdo preferidos
- Cooperativa incentiva negocios viaveis | pelos produtores para obtengdo de
economicamente informagdes

- Trabalho operacional no campo foi
facilitado e o desafio estd na gestdo da

propriedade
Justificacao de - Cooperativa prepara os técnicos de |-A experimentacdo ¢ a medida da utilidade
Conceitos acordo com os seus objetivos para algo novo

- Associados concordam com a | -Altos custos de méo-de-obra requerem
distribuicdo de resultados de acordo com a | inovatividade no desenvolvimento da

participacdo de cada um atividade
- A escolha dos conselhos segue uma | -Produtores véem-se como individualistas e
logica de qualificagdo competitivos
- Cooperativa possui visdo empresarial | -Mao de obra ¢é centrada na familia
objetivando sua sustentabilidade - Produtores consideram-se pessoas com
pouco tempo 0cioso
Construgao de - E importante a relagio de confianca entre | -O processo sucessorio desafia os produtores
Arquétipos associado e técnico -Assisténcia técnica de empresas privadas
- Pequenos produtores parecem menos |objetiva a venda de produtos
avidos por conhecimento -A inovacdo em produtos visa a obtengao de

- Internet é desafiadora e pouco acessivel | maior espago no mercado
-Novas tecnologias precisam ser
cuidadosamente analisadas
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-Para trocas e discussdes sdo requeridas
pessoas com conhecimento
Difusdo Interativa |- Praticas inovativas de associados |-Os vizinhos sdo uma medida de que
do Conhecimento | valorizadas inovacdes estdo ocorrendo
- Maior aprendizado ¢ através de |-DPI&F ndo tem atendido expectativas dos
experiéncias produtores
- Associados aproveitam oportunidades | -Consultor técnico tem auxiliado alguns
para socializar grupos isolados
- Associados consideram-se mais | -Bancos oferecem pouca consultoria no que
cooperativos se refere a decisdes financeiras

Figura 1 — Sintese das cinco fases do processo de criacdo de conhecimento
Fonte: Elaborado com base nos resultados da pesquisa

5 Consideracoes finais

O objetivo deste artigo foi analisar as contribui¢des que o modelo de cinco fases do
processo de criagdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) pode trazer para a gestdo
de propriedades rurais.

Contatou-se que a obteng¢do de informagdes originadas de fontes diversas demonstrou
auxiliar significativamente na utilizacao de ferramentas mais dindmicas no gerenciamento da
propriedade. A informacdo necessita ser reconhecida como importante pelo produtor rural
para que possa ser transformada em conhecimento. Assim, considera-se que a propriedade,
por si sO, ndo cria conhecimentos; ela necessita de pessoas engajadas nas atividades,
instigadas a buscar inovagdes € com um objetivo definido. Por isso, o fato da existéncia de
relacionamentos cria maiores possibilidades de melhorar o aprendizado. Uma organizagao
criadora de conhecimento ¢ vista como um sistema aberto, com permanentes intercambios
com o ambiente externo, buscando constante adequagdo, que lhe garanta sobrevivéncia e
garantia de competitividade no mercado.

No Brasil, a cooperativa procura desenvolver o aprendizado continuo, pois o ambiente
oferece espago para desenvolver o potencial criativo das pessoas que almejam alcancar
melhores resultados e desenvolver raciocinios diferenciados e aprendizagem em grupo. No
que se refere a Australia, como os produtores demonstraram nao possuir uma estrutura de
apoio como a dos brasileiros, eles percebem a necessidade de aprendizagem permanente para
se autodesenvolver. Em ambas as realidades, a aprendizagem ¢ importante porque o nivel de
informagdo e conhecimento que o produtor rural possui influencia em suas decisdes, trazendo
como resultado o sucesso ou o fracasso no gerenciamento dos negocios.

Assim, as praticas dos produtores rurais se caracterizam por certo grau de
improvisagdo, tomando por base fontes tacitas; sdo permeadas por aspectos culturais e vao
além de um simples trabalho executado por eles, pois ocorrem momentos de disseminagao.
Quanto maior ¢ a necessidade de informacdes, maiores sdo as possibilidades de trocas. A
concretizacdo dessas praticas passa pelo processo de aprendizagem capacita e encoraja a
criacdo de conhecimento nos niveis individual, coletivo e organizacional.

A criacdo de conhecimento, conforme conceito desenvolvido neste estudo mostra-se
como o esfor¢o permanente e sistematizado dos produtores rurais visando a promover
melhorias e inovagdes nas praticas didrias. Inovagdo € percebida como a unido de todos os
esforcos na busca de um objetivo, presente em cada atitude na busca de melhoramentos em
processos, produtos e servicos. Esses processos inovativos tém como alicerce o
conhecimento-base, as interacdes e trocas e as oportunidades de atualizacao, tendo como foco
os objetivos individuais, grupais, organizacionais e interorganizacionais. Foi possivel
perceber que, para a ocorréncia da criagdo de conhecimento, ¢ necessaria a existéncia de
grupos de relacionamento e, em alguns casos, como no brasileiro, de certa lideranga da
cooperativa.
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Portanto, os modelos mentais de cada um determinam, significativamente, a forma
como os produtores rurais percebem os problemas e as oportunidades, identificam os
caminhos para a agdo e as escolhas diante dos processos de mudanga. Tudo isso ¢ resultante
do contato que eles mantém, nas quais formam sua identidade de acordo com a do grupo. No
compartilhamento entre eles a linguagem comum demonstra ser fator facilitador.

A forma de conduzir os negécios pode afetar a forma como se dd a criacdo de
conhecimento. Numa propriedade onde as pessoas buscam socializar, questionar, inovar
constantemente, denota haver maior espago para transformar conhecimento tacito em
explicito. Pessoas mais abertas ao novo e ao questionamento de suas praticas demonstraram
apresentar maiores possibilidades de criar um campo de interacdo para que o conhecimento
seja criado. Assim, a criacdo de conhecimento denota ser dependente de qualidades pessoais,
tais como curiosidade, insights, ideias e determinacdo, ou seja, depende de pessoas aplicando
conhecimentos em meios que lhes tragam solugdes uteis para velhos e novos problemas.

Um aspecto que esteve presente nas duas realidades foi a falta de habito de
formalidade na maior parte dos procedimentos das propriedades, permitindo inferir que os
produtores ndo querem “gastar tempo” com procedimentos formais, dando mais importancia
as rotinas permeadas pela informalidade nas suas praticas. Porém, parte do que eles
consideram desnecessario registrar poderia, talvez, ser utilizada como uma ferramenta
importante nas tomadas de decisdo na propriedade.

Constatou-se que a cooperativa estudada no Brasil auxiliou na realizacdo da analise
diferenciada das realidades uma vez que possui como foco o melhoramento do desempenho
dos associados. Os gerentes demonstraram ter consciéncia de seu papel enquanto cooperativa
e buscam manter um ponto de equilibrio entre a filosofia cooperativista e as posturas
competitivas no mercado para que seja garantida a sobrevivéncia da organizacdo. Assim,
infere-se que a cooperativa oferece boa infra-estrutura e sistemas de suporte com servigos e
novas tecnologias aos associados, aspectos determinantes para a constatagdo e afirmagdo de
que na realidade australiana estudada inexistem cooperativas agricolas.

Na Australia, os negocios individuais demonstram apresentar maiores riscos no que se
refere a adogdo de mudangas em produtos e processos. Observou-se que o que pode auxiliar
na reducdo dos riscos € o conhecimento sistémico do negocio, ou seja, todos os aspectos que
envolvem o sistema e as interdependéncias dos fatores internos e externos da cadeia
produtiva. Além da reducdo dos riscos, os produtores rurais podem oferecer a si proprios
maiores oportunidades para a criacdo de conhecimento e aprendizagem dentro das suas CoPs.
A decorréncia disso pode ser o sucesso nos negocios, uma vez que eles ndo dependem apenas
de fatores tangiveis.

Embora, no contexto que envolve os produtores rurais, haja disponibilidade e ocorra
compartilhamento de conhecimentos, experiéncias ¢ informagdes, ¢ importante que sejam
utilizados na prética e, além disso, que produzam resultados concretos para eles. Diante disso,
surge a necessidade do registro das melhores praticas e do que ja foi aprendido, ou seja, dos
resultados obtidos com a utilizagdo dessas experiéncias, informagdes e conhecimentos. Essa
pratica permite mostrar que tipo de conhecimentos ainda precisa ser buscado. O registro e o
armazenamento dos conhecimentos podem ser facilitados pelos recursos atualmente
oferecidos pela informatica.

O conhecimento tacito dos produtores rurais esta presente em diversas formas e meios,
podendo tornar-se explicito nos produtos e processos. Pode-se inferir que, quando se pensa
em conhecimento tdcito, encontrar formas de as pessoas manterem contato freqliente, ou seja,
criar um campo de interagdo para que as trocas ocorram € o tacito se manifeste
espontaneamente ou ao acaso. As organizagdes sdo vistas como um espago para o convivio
humano e para a realizagdo de trocas através da cooperacgdo, do engajamento, da confianga, da
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criatividade e da valorizagdo. Portanto, ¢ preciso ter em mente que, nesse caso, 0 mais
importante ¢ a aplicacdo do conhecimento, muito mais que a identificacdo de sua origem.
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