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Resumo

O compartilhamento do conhecimento é importante para o crescimento e desenvolvimento das
empresas assim como de seus colaboradores, parceiros e clientes. Ele pode acontecer dentro (intra) da
empresa ou entre (inter) empresas. O compartilhamento do conhecimento pode ser ainda mais
relevante para empresas que atuam globalmente como, por exemplo, aquelas que utilizam times
distribuidos geograficamente ou que exportam seus produtos. O Brasil tem se destacado como um dos
maiores exportadores de frutas do mundo e neste contexto, as empresas ligadas a fruticultura
desempenham importante papel na cadeia produtiva. O objetivo deste estudo é analisar o
compartilhamento do conhecimento intraorganizacional e interorganizacional em empresas de
fruticultura. Esta pesquisa foi qualitativa do tipo estudo de caso, onde foram analisadas duas empresas
do setor de fruticultura. O critério para a selecdo das empresas foi, em primeiro lugar a existéncia de
parcerias entre as empresas e varios produtores da maca na regido e as boas relagdes com as industrias
e revendas de defensivos. Outro critério utilizado para a selecdo das empresas foi com vistas ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos, onde estas sdo chamadas de empresa focal dentro da sua
cadeia de suprimentos. Os dados foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas,
documentos e observagdo direta e analisados através de analise de conteldo. Péde-se observar que,
nas empresas estudadas, existe compartilhamento de conhecimento interno e externo, porém
totalmente informal, que ocorre dentro das rotinas operacionais diarias e que ndo ha uma preocupacdo
explicita com tal assunto por parte dos gestores das mesmas. Por fim, verificou-se que nestas empresas
existe um terreno fértil para a organiza¢do dos processos de compartilhamento de conhecimentos, com
vistas a obtencdo de eficiéncias e vantagens competitivas.

Palavras-chave: Compartilhamento do  conhecimento. Fruticultura. Intraorganizacional.
Interorganizacional.

SHARING KNOWLEDGE INTRA-ORGANIZATIONAL AND INTERORGANIZATIONAL:
BUSINESS SECTOR OF FRUIT

Abstract

Knowledge sharing is important for the growth and development of enterprises, as well as its employees,
partners and customers. It can happen within (intra) company or between (inter) companies. Knowledge
sharing can be even more important for companies operating globally, for example, those using
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geographically distributed teams or who export their products. Brazil has emerged as one of the largest
exporters of fruits in the world and in this context; companies linked to fruit play an important role in the
production chain. The objective of this study is to analyze knowledge sharing intra-organizational and
inter-organizational enterprises in horticulture. This research was qualitative case study, which analyzed
two companies of the fruit. The criterion for selection of companies was primarily the existence of
partnerships between companies and various apple producers in the region and good relations with
dealers and pesticide industries. Another criterion for the selection of companies was aiming at
managing the supply chain, where they are called focal firm within its supply chain. Data were collected
through semi-structured documents and direct observation and analyzed using content analysis. It was
observed that, in the companies studied, there is knowledge sharing internally and externally, but totally
informal, occurring within daily operational routines and that there is an explicit concern with this
subject by the same managers. Finally, it was found that these companies there are fertile ground for
organizing the processes of knowledge sharing, with a view to achieving efficiencies and competitive
advantages.

Keywords: Knowledge sharing. Fruit. Intra-organizational. Interorganizational.

1 INTRODUCAO

As grandes mudangas evidenciadas no cendrio econ6mico mundial nas ultimas
décadas tém sido marcadas pelo desaparecimento de barreiras e intensificacdo da
concorréncia em escala global. Neste cendrio, empresas de todos os portes e segmentos
disputam o mercado, interno e externo, com outras sediadas em qualquer ponto do planeta.
Neste contexto, o conhecimento passou a ser visto como o principal recurso das empresas,
além de principal ingrediente da inovacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1998). O conhecimento é um
ativo valioso por diversas razes. A principal razdo é por tratar-se de um recurso intangivel e
dindmico constituido por experiéncias, perspectivas e valores pessoais sendo, portanto, muito
dependente de quem o criou (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Grotto (2008) apresenta o
compartilhamento do conhecimento como um dos fatores imprescindiveis nas empresas, pois
ndo basta dispor do conhecimento, é preciso que a empresa promova a circulacdo de
conhecimento a fim de beneficiar a empresa como um todo. Du, Ai e Ren (2007) sustentam a
ideia que o compartilhamento do conhecimento estd relacionado ao desempenho, e as
diferentes dimensdes da partilha do conhecimento contribuem de forma diferente para o
desempenho. Assim, empresas que utilizam atividades de integracdo do conhecimento sdo
mais propensas a ter maior desempenho em relagdo aquelas que ndao usam atividades de
integragao.

O compartilhamento do conhecimento acontece de forma simples dentro da empresa
(intraorganizacional) entre os seus colaboradores (LIM; KLOBAS, 2000), pode ocorrer através
da intranet, internet, férum, manuais, memoriais, pesquisas, relatérios, processos, reunides,
projetos, publica¢des, orientagles, discussdes, conversas paralelas, workshop, qualquer rede
interna de computadores, ou algum meio de difusdo do conhecimento. J& com o ambiente
externo a empresa (interorganizacional), o compartilhamento pode ser compartilhado através
dos fornecedores; dos parceiros como, por exemplo, institutos de pesquisa e universidades;
dos concorrentes e dos prdoprios clientes. O compartilhamento interorganizacional, conforme
Dyer e Nobeoka (2000) e Ahrmadjian (2008), tem sido investigado em rela¢des bilaterais (por
exemplo, empresa a empresa) e multilaterais (por exemplo, empresa e associagdes).

Existe uma oportunidade de estudo sobre o compartilhamento do conhecimento intra-
organizacional e interorganizacional nas empresas de fruticultura em especial na area da mac3,
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pois este setor é responsdvel por grande parte das exportacdes e geracao de empregos (IBGE,
2011). Diante disso, o principal objetivo deste estudo é analisar o compartilhamento do
conhecimento intraorganizacional e interorganizacional em empresas de fruticultura. Para
responder a seguinte questdo de pesquisa: Como as empresas de fruticultura estao
compartilhamento conhecimento intra-organizacional e interorganizacional?.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: na secao 2, a revisao da literatura
sobre compartilhamento do conhecimento e empresas de fruticultura é apresentada. Na secao
3, os procedimentos metodolégicos adotados sdo abordados. Na secdo 4, os casos sao
apresentados e na secdo 5, os dados sao analisados e os resultados sdo discutidos a luz da
teoria. Por fim, na se¢do 6, as conclusdes sao apresentadas.

2 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO EM EMPRESAS DO SETOR DE FRUTICULTURA

Inicialmente, aspectos relacionados com o compartilhamento do conhecimento sdo
apresentados (2.1). Na sequéncia, o setor de fruticultura é abordado (2.2).

2.1 Compartilhamento do conhecimento: intraorganizacional e interorganizacional

Conhecimento é algo incorporado, absorvido e ndo meramente detido, coletado ou
transferido. “O enfoque no conhecimento desloca a ateng¢do na direcdo dos conhecedores. E,
cada vez mais, a medida que a abundancia de informacdes assola a todos nds, precisamos nao
simplesmente de mais informagdes, mas de pessoas para assimilar, compreender e dar sentido
a tudo isso” (BROWN; DUGUID, 2001, p. 106). O conhecimento pode ser classificado em dois
tipos, o explicito e o tacito (NONAKA, 1994). O conhecimento explicito pode ser verbalizado e
passado adiante no formato de documentos, rotinas organizacionais, processos, melhores
praticas, normas, credos e valores expostos em painéis. J4 o conhecimento tacito é de dificil
extragdo e manipulagdo sendo executado e exercido na agdo, isto é, na pratica. O
conhecimento tacito consiste em um conhecimento relativo a percepg¢do de cada individuo, é
subjetivo e individualizado, refere-se ao know-how pratico obtido através da experiéncia e
interacdo direta com um dominio ou profissdo e pode ser dividido em: técnico e cognitivo.

A transferéncia do conhecimento ndo deve ser vista como um ato em que uma pessoa
passa algo a outra, e sim, como processo, constituido de diferentes estagios, cada um com
suas dificuldades préprias (SZULANSKI, 2000). O conhecimento tacito é especifico ao contexto,
e de dificil formalizacdo e comunicacdo. Ele é construido através de experiéncias,
ensinamentos, crengas e valores, sendo intrinseco ao seu detentor. Em oposi¢do, o
conhecimento explicito pode ser codificado, formalizado de alguma maneira, transmitido em
uma linguagem formal e sistematica (NONAKA; TAKEUCHI, 1998). O conhecimento explicito
pode ser transmitido por meio da informa¢do enquanto que o conhecimento tacito requer
também a experiéncia. Os meios utilizados para transferéncia de conhecimento explicito sdo
as palestras, apresentacdes audiovisuais, manuais, livros. Os meios utilizados para
transferéncia de conhecimento tacito envolvem o aprender fazendo, o conhecimento é
transferido de forma direta, emissor e receptor estdo em intenso contato (SVEIBY, 1998).

A codificagdo e a personalizagdo sdo duas estratégias para gerenciar o conhecimento
propostas por Hansen, Nohria e Tierney (1999), a partir de estudos de empresas de diferentes
ramos de atuagcdo. Os estudos apontam que a estratégia de codificacdo (pessoas para
documentos) envolve sistemas eletrOnicos para codificar, armazenar, disseminar e assim,
reutilizar o conhecimento. A estratégia de personalizacdo (pessoa a pessoa) envolve redes para
conectar pessoas e compartilhar o conhecimento tacito, ocorrendo principalmente a partir do
didlogo. Os autores propdem que as empresas devem alinhar a estratégia do conhecimento
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(codificacdo ou personalizacdo) com sua estratégia competitiva, para poder escolher os
mecanismos utilizados para o compartilhamento do conhecimento.

Segundo Hansen, Nohria e Tierney (1999), a estratégia de codifica¢do focaliza o uso da
tecnologia de informacdo (Tl) como mecanismo de compartilhamento do conhecimento.
Procura codificar e armazenar o conhecimento relevante para a empresa através de banco de
dados eletronicos, de onde possa ser facilmente acessado e utilizado por qualquer pessoa
autorizada. Na estratégia de personalizacdo, o conhecimento é visto como fortemente
conectado ao individuo que o desenvolveu e é compartilhado principalmente através de
contatos diretos de pessoa a pessoa. Neste caso, o propdsito da Tl ndo é armazenar
conhecimento, mas auxiliar as pessoas a comunica-lo.

Laudon e Laudon (1999) apontam a importancia de desenvolver procedimentos e
rotinas administrativas voltadas para a criacdo, o fluxo e o compartilhamento do
conhecimento. Em estudos sobre o compartilhamento do conhecimento nas empresas
(CARLILE, 2004; SZULANSKI; CAPPETTA; JENSEN, 2004; REAGANS; MCEVILY, 2003), constata-se
qgue os mecanismos informais de compartilhamento, de contatos face a face (contatos
pessoais), se sobrepéem ao uso de outras fontes (BRUNS; MCKINNON, 1993; DOCTOR, 1992;
BARBOSA, 1997). Os mecanismos de compartilhamento podem ser classificados em dois tipos:
os que utilizam tecnologia como, por exemplo, e-mail, repositérios, mensagens instantaneas e
outras tecnologias (SAITO; UMEMOTO; IKEDA, 2007) ou os mecanismos sem o uso da
tecnologia como, por exemplo, reunides, treinamentos, conversas (AURUM; DANESHGAR;
WARD, 2008).

O conhecimento interorganizacional é estudado por alguns autores com o objetivo de
investigar como as organizacbes criam novos conhecimentos, inovam e transferem
conhecimentos entre si dentro da rede (TSAI, 2001; POSTREL, 2002; SPENCER, 2003; VAN WIJK;
JANSEN; LYLES, 2008). A transferéncia de conhecimento interorganizacional vem sendo
considerada, por um lado, um dos temas mais relevantes da literatura organizacional e, por
outro, um dos processos mais criticos no dmbito das organizagdes (BRESMAN; BIRKINSHAW;
NOBEL, 1999; CHILD et al., 2006). Existem estudos em relagdo ao sucesso das empresas que
utilizam o compartilhamento do conhecimento interorganizacional (BAUM; INGRAM, 1998;
BIRKINSHAW et al., 2000), porém a transferéncia do conhecimento é complexa e pode ocorrer
diversos fatores que dificultem este processo de compartilhamento do conhecimento (VON
HIPPEL, 1994; SZULANSKI, 2000; ARGOTE, 1999). Rela¢Oes fortes entre empresas podem
contribuir para uma positiva relacdo de parceria ndo imitdvel o que pode levar a uma
vantagem competitiva (DYER; NOBEOKA, 2000).

Nos estudos de Dyer e Nobeoka (2000) e Ahrmadjian (2008) existem dois tipos de
relacdes interorganizacionais em que as empresas podem compartilhar conhecimento. O
primeiro tipo de relacdo é o bilateral (empresa a empresa). Os fornecedores das montadoras
sdo responsaveis por 70% do valor de um veiculo (DYER; NOBEOKA, 2000), sendo a relagdo
entre um fornecedor e a montadora exemplo de uma relacdo bilateral. O segundo tipo de
relacdo é o multilateral (empresas e associa¢Oes, universidades, institutos de pesquisa, entre
outros). Lim e Klobas (2000) apontam que as empresas estudadas em sua pesquisa eram muito
dependentes do ambiente externo para obter informacdo, usando as experiéncias de outros
como benchmarks e como parametros para medir seu préprio desempenho. A esse respeito,
pode-se dizer que a universidade favorece um amplo espaco de apresenta¢do de ideias,
compartilhamento de conhecimento, aprendizagem e criacdo de valor (SCHARF, 2008).

Com base nos autores pesquisados, pode-se dizer que (Tabela 1):

e estratégia adotada pela empresa (codificagdo versus personalizacdo) determina a
énfase atribuida ao conhecimento tacito e explicito;
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e estratégia adotada pela empresa (codificagdo versus personalizacdo) influencia na
escolha dos mecanismos;
e o compartilhamento do conhecimento pode ser bilateral ou multilateral;

e 0 compartilhamento interorganizacional pode ocorrer com diferentes entidades
externas.

Tabela 1 — Compartilhamento do conhecimento intra-organizacional e interorganizacional
Dimensoes Varidveis Autores

Estratégia (personalizagdo,

codificagdo)

Hansen, Nohria e Tierney, 1999.

Lim e Klobas, 2000; Kankanhalli et

Intraorganizacional
& Mecanismos (e-mail, comunidade de | al., 2003; Benbya e Belbaly, 2005;

pratica, etc.) Saito, Umemoto e lkeda, 2007;

Aurum, Daneshgar e Ward, 2008
Entidade externa (incubadora Dyer e Nobeoka, 2000; Ahrmadjian,
universitaria, universidade, etc.) 2008

Int izacional
nterorganizaciona Dyer e Nobeoka, 2000; Ahrmadjian,

Relagdo (Bilateral e Multilateral) 2008

Fonte: Autoria prépria (2012)
2.2 Empresas do setor de fruticultura

A importancia do setor agroindustrial brasileiro tem sido reconhecida pela area
econdmica e de planejamento, em especial a drea de fruticultura, este setor tem sido
responsavel por um grande numero de exportacdes e dos empregos brasileiros (BRASIL, 2011).
Quanto a exportacdo, o Brasil destaca-se como um dos maiores produtores mundiais de frutas
e tem grande potencial de ocupagdo de espacos no mercado internacional, tendo em conta as
caracteristicas organolépticas da maca brasileira (NACHTIGALL, 2004).

A cultura da mag¢ad no Brasil iniciou com a chegada dos primeiros colonizadores
europeus. Em 1962 em Fraiburgo, estado de Santa Catarina, foi implantado um grande pomar
de frutas com valor comercial, incluindo uva, maca e frutas de caro¢o. Porém o grande salto da
producdo de magas no pais aconteceu a partir da metade da década de 70 quando o Governo
Federal incluiu a macieira na Lei de Incentivos Fiscais para Reflorestamento, que permitiu o
surgimento dos primeiros pomares comerciais na regido de Fraiburgo e, nos anos seguintes, no
Parand e Rio Grande do Sul (ABREU; GUASSELLI; FAORO, 2009).

A producdo da maca é tipica de clima temperado e exige cuidados. S3o necessdrias as
seguintes condi¢cbes para seu cultivo: clima temperado-frio, verdo com noites com
temperaturas amenas durante o crescimento do fruto e periodo livre de geadas de, no minimo
quatro meses (HONORES, 1995). Devido a estas exigéncias para que a producdo seja realizada
os Estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina participam como um dos grandes produtores
de frutas de clima temperado, tendo a ma¢da como principal representante. A regido Sul
contempla 99,7% da produgdo nacional, e o restante é produzido no estado de Sdo Paulo
(GIRARDI et al., 2004). O Estado do Rio Grande do Sul representou 46,48% do total nacional na
producdo da safra da macd de 2010/2011. Desta forma, pode-se observar a importancia das
empresas de fruticultura no cendrio nacional (IBGE, 2011; AGAPOMI, 2011).

Para que as empresas de fruticultura mantenham-se representativas no mercado
nacional e internacional é primordial a inovagdo nos produtos e processos, sendo necessaria a
busca de uma estrutura que compartilhe informacdes, experiéncias e conhecimentos dentro
(intra) da empresa (CARLILE, 2004; SZULANSKI; CAPPETTA; JENSEN, 2004; REAGANS; MCEVILY,
2003) ou entre (inter) empresas (TSAI, 2001; POSTREL, 2002; SPENCER, 2003; VAN WIIK;
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JANSEN; LYLES, 2008), através de mecanismos que auxiliem neste compartilhamento
(GROSSMAN; HART, 1986). Davenport e Prusak (1998) afirmam que as organizacGes devem
voltar suas atencOes a esse conhecimento embutido em rotinas e praticas devido a nova
percepcdo da competitividade global. Este conhecimento pode ser tanto intra-organizacional
como, por exemplo, aprimorar processos com as ideias dos seus colaboradores (LIM; KLOBAS,
2000), quanto interorganizacional como sugestdes e ideias vindos do mercado, da sua cadeia
de suprimentos — clientes, fornecedores e parceiros para o langcamento de um novo produto
(DYER; NOBEOKA, 2000).

3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa é de natureza qualitativa e de carater exploratério (MAANEN, 1979; GIL,
1995), onde a estratégia de pesquisa adotada foi a de estudo de casos multiplos (BENBASAT;
GOLDSTEIN; MEAD, 1987). Para Richardson e Peres (1999), a pesquisa qualitativa é a mais
adequada para pesquisas que procuram descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos. A
respeito de pesquisas exploratdrias, Sampieri, Collado e Lucio (1991) afirmam que elas sdo
indicadas quando se deseja ampliar afamiliaridade com fenémenos relativamente
desconhecidos, e obter informacGes sobre a possibilidade de realizar uma investigacdo mais
completa sobre um contexto particular. De acordo com Yin (2001), a preferéncia pelo uso do
estudo de caso deve ser dada quando se estudam eventos contemporaneos, em situacdes
onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel se
fazer observagdes diretas e entrevistas sistemadticas. Desta forma, o estudo de caso se
caracteriza pela "[...] capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias,
documentos, artefatos, entrevistas e observagdes" (YIN, 2001, p. 19).

A partir do levantamento tedrico, foi elaborado um protocolo preliminar (DUBE; PARE,
2003), que foi submetido a uma especialista da area de gestdo do conhecimento a fim de
detectar eventuais inconsisténcias, redundancias ou outros problemas. A partir do retorno das
sugestdes feitas pela especialista o instrumento foi revisado e re-encaminhado a mesma para
uma andlise final. O protocolo de entrevistas foi elaborado considerando as dimensdes e
variaveis identificadas na literatura: caracteristicas das empresas do setor de fruticultura,
compartilhamento intraorganizacional e interorganizacional. Duas empresas do setor da
fruticultura localizadas na regido nordeste do Rio Grande do Sul, foram selecionadas para a
realizagdao dos estudos de caso. As duas empresas estudadas representam 39,14% do total da
producdo do estado e 18,19% do total da produgdo nacional (IBGE, 2011; AGAPOMI, 2011). O
critério para a sele¢cdo das empresas foi, em primeiro lugar a existéncia de parcerias entre as
empresas e vdrios produtores da macd na regido e as boas relacdes com as industrias e
revendas de defensivos. Outro critério utilizado para a sele¢do das empresas foi com vistas ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos, onde estas sdo chamadas de empresa focal dentro
da sua cadeia de suprimentos (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).

A preparacao dos dados consiste em extrair sentido dos dados de texto, som e
imagem. (CRESWELL, 2007). A principal fonte de dados da pesquisa foi o uso das entrevistas
semi-estruturadas, também foram utilizados dados secundarios como documentos internos,
sites e observacdo direta, visando a triangulagdo (DUBE; PARE, 2003). Foram entrevistados os
proprietarios/diretores e gestores das empresas de fruticulturas selecionadas totalizando seis
entrevistas, com duragdo aproximadamente de 50 minutos cada uma. Todas as entrevistas
foram gravadas, com a autorizagdo dos entrevistados e, posteriormente transcritas
literalmente. O periodo das entrevistas, analise dos documentos e observacdo direta foi de 05
a 13 de outubro de 2011 e o periodo das transcri¢cdes das entrevistas foi de 09 a 18 de outubro
de 2011. Apds a coleta dos dados, os casos foram analisados individualmente, e
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posteriormente comparados, buscando convergéncias e divergéncias, tentando estabelecer
um perfil de comportamento quanto ao compartilhamento do conhecimento intra-
organizacional e interorganizacional.

A técnica de analise de conteldo tematica, seguindo o proposto por Bardin (2006), foi
utilizada para analisar as informagdes obtidas através das entrevistas. A Andlise de Conteudo
constitui uma técnica que trabalha os dados coletados, objetivando a identificacdo do que estd
sendo dito a respeito de um determinado tema (VERGARA, 2005). A andlise de conteudo
seguiu as trés etapas da técnica de Bardin (2006): 1) pré-andlise, 2) exploracdo do material, 3)
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. As categorias consideradas foram
elementos identificados com base no framework do compartilhamento do conhecimento
intraorganizacional e interorganizacional descritos na Tabela 1.

Determinados fatores encontrados em uma pesquisa deste tipo, tais como o contexto
gualitativo, a subjetividade dos dados e o uso de multiplos casos, sdo tidos como prejudiciais
para o rigor cientifico (TRIVINOS, 1987). Com a intenc3o de sanar tais problemas, na realiza¢do
desta pesquisa foram tomados alguns cuidados e procedimentos que aumentardo a validade e
a confiabilidade da pesquisa: utilizacdo de um protocolo do estudo de caso; utilizadas varias
fontes de evidéncias (entrevistas, andlise de documentos e observa¢do direta durante as
visitas as empresas); criagdo um banco de dados para o estudo de caso, onde todas as
gravacdes durante as entrevistas foram arquivadas, assim como os documentos, graficos, e-
mails, anotagdes, todo o material coletado na pesquisa, que podera ser novamente analisado;
e, 0S casos seguiram a sequéncia légica definida pela teoria (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD,
1987; YIN, 2001). Em relacdo a validade, foi enviado por e-mail a todos os entrevistados o
conteldo das suas entrevistas visando verificar a precisdo das transcrigdes (GIBBS, 2009). Os
entrevistados enviaram por e-mail autorizagdo para utiliza¢do das suas entrevistas. Por fim, a
pesquisa possui confiabilidade quando os resultados sdo constantes em repetidas
investigacOes, em diferentes circunstancias e com diferentes investigadores (GIBBS, 2009)
neste estudo foi realizada a verificagao dos codigos por um pesquisador, relacionado a drea de
Tecnologia da Informagdo e com experiéncia na drea de fruticultura, porém ndo envolvido com
esta pesquisa, visando assim, procurar identificar eventuais incongruéncias da codificagdo das
entrevistas. O resultado desta verificagao resultou na identificagdo de mais dois cédigos nao
percebidos na analise original.

4 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

As duas empresas pesquisadas atuam principalmente no processo de producao,
classificacdo, armazenagem e distribuicdo de magds. Como caracteristica de ambas as
empresas destaca-se o fato de que além de atuarem com producdo prdpria as mesmas
também atuam em parceria com pequenos e médios produtores, no sistema de producdo
integrada, ou seja, as empresas fornecem insumos e assisténcia técnica aos produtores e
posteriormente adquirem a sua producao. Como alguns gestores solicitaram que os nomes de
suas empresas ndao fossem divulgados, optou-se por ndo divulgar o nome de nenhuma das
empresas pesquisadas, mantendo assim a privacidade de cada uma delas. As empresas da
fruticultura que foram entrevistadas serao identificadas por um pseudénimo: Empresa Alpha e
Empresa Beta.

Foi possivel observar que conforme Lim e Klobas (2000), a gestdo executada pelo
proprietdrio e seus gerentes, é mais focada no nucleo do negdcio, ndo prestando atencdo a
outras questdes como a formalizacdo do compartilhamento do conhecimento, as empresas
estudadas tendem a ser mais flexiveis e menos burocratizadas. Ha ainda um grande contato
pessoal, o que favorece a troca de informagdes segundo o relato dos entrevistados.
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O Quadro 1 apresenta as caracteristicas das empresas Alpha e Beta: faturamento,
colaboradores, tempo de funcionamento e sua atividade principal.

Quadro 1 — Caracteristicas das empresas pesquisadas

Caracteristicas Alpha Beta

Faturamento aproximadamente 25 milhdes de | aproximadamente 60 milhdes de
reais reais

Colaboradores entre 100 e 499 acima de 500

Tempo de | 28 anos 21 anos

Funcionamento

Atividade Principal Fruticultura Fruticultura

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

O Quadro 2 apresenta as caracteristicas dos entrevistados das empresas Alpha e Beta:
cargo, formacdo e tempo de empresa.

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados das empresas pesquisadas

Cargo Formagao Tempo de Empresa
. Diretor/proprietario Ensino médio 22 anos
g Gerente de Produg¢ao Engenheiro Agronomo 7 anos
<
Gerente Comercial Superior Incompleto (Administracgdo) 3 anos
Diretor/proprietério Superior Incompleto 21 anos
< P P -
= Gerente de Producdo Técnico Agricola (Agronomia em 4 anos
) andamento)
Gerente Administrativo | Superior (Ciéncias Contabeis) 12 anos

Fonte: Dados da pesquisa, 2012
5 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo esta estruturada em trés partes: na primeira e na segunda parte sdo
apresentadas as andlises e os resultados dos dados obtidos nas empresas estudadas sobre
compartilhamento do  conhecimento intra-organizacional e interorganizacional,
respectivamente, e na terceira parte é realizada uma discussdo geral sobre os resultados
obtidos no estudo.

5.1 Compartilhamento do conhecimento intra-organizacional

As empresas investem em treinamento e capacitagdo dos funcionarios (AURUM,;
DANESHGAR; WARD, 2008), observou-se que ha incentivo por parte das mesmas para que os
conhecimentos sejam compartilhados e difundidos na equipe. Isto fica evidente nos
treinamentos internos observados nas empresas, nos documentos analisados e nas entrevistas
com os gestores dos diversos niveis organizacionais, conforme relatada o diretor/proprietario
da Empresa Alpha:

“Sim, realizamos treinamento para nossos funciondrios desde os mais
qualificados, que sdo engenheiros agrénomos e técnicos agricolas, e o
pessoal da administragcdo, estes sempre que possivel pagamos cursos de
atualizagdo, pds-graduagdo, visitas a semindrios, feiras... e também
treinamos o pessoal de produgdo, desde higiene, saude, até a forma de
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colher, de classificar as frutas. Ah, também tem os tratoristas que recebem
treinamento, muitas vezes dos fabricantes de tratores e implementos sobre
como operar as mdquinas, regular etc.” (Diretor/proprietario da Empresa
Alpha).

A interacdo pessoal entre os funciondrios das empresas pesquisadas é realizada por
conversas, reunioes, telefone, e-mail e pelos sistemas de informac¢do das mesmas, observou-se
que o sistema de informacdo utilizado pelas duas empresas é o mesmo e favorece a troca de
informacdes. Isto estd de acordo com o identificado por Aurum, Daneshgar e Ward (2008) e
Saito, Umemoto e lkeda (2007). Segundo o Gerente de Producdao da Empresa Alpha:

“Geralmente é com conversas no proprio local de trabalho. No campo
sempre antes de comecgar as atividades conversamos com os funciondrios e
damos uma orientagdo geral sobre o trabalho que serd feito, como nds
queremos que o trabalho seja feito e a drea onde serd trabalhada. Quando
eu falo em drea estou falando das quadras e dos setores no pomar. Ja
quando nos relacionamos com a drea administrativa, Id no escritério
geralmente é com reunides, no dia-a-dia por e-mail e por telefone [...]. [...]
Ah, outra coisa fundamental é o sistema, nds aqui usamos um sistema muito
moderno que é utilizado em todos os setores da empresa e principalmente
eu, que fago as recomendagdes de tratamento faco tudo pelo sistema. [...]
Quando eu faco esta recomendagdo todos os setores envolvidos como
almoxarifado, supervisores dos tratoristas, técnicos agricolas recebem as
informagbes que interessam a cada um deles pelo proprio sistema e o
servigo é feito, jd cada um deles deve também informar o sistema sobre a
realizagdo das atividades, nos minimos detalhes [...]” (Gerente de Produgdo
da Empresa Alpha).

Nonaka e Takeuchi (1998), com base no processo de conversdo do conhecimento,
apontam que o conhecimento cresce exponencialmente quando o compartilhamento é
propriamente estimulado, pois este conduz a feedbacks, amplificacdes e modificagbes do
conhecimento existente.

Somente na empresa Beta foi observada a existéncia de formalizagdo e documentagao
de processos com vistas a retengcdo do conhecimento e facilitagdo da substituicdo de
funcionarios. Segundo o Gerente Administrativo comenta é uma de suas fungdes:

“Sim, esta é uma atribuicdo minha. Eu quando entrei aqui, eu documentei
todos os processos da empresa e os mantenho atualizados sempre. Nos
utilizamos um sistema de gestdo especifico para fruticultura, que na verdade
é 0 mesmo que a maioria das empresas daqui usa sé que para funcionar
bem esse sistema necessita dos processos bem organizados” (Gerente
Administrativo da Empresa Alpha).

O Gerente de Produ¢dao da mesma empresa afirma:

“Cada setor tem manual de procedimento, neste manual todas as rotinas
sdo especificadas e como cada atividade deve ser realizada” (Gerente de
Producdo da Empresa Alpha).

Nas duas empresas estudadas foi possivel evidenciar o aproveitamento de ideias da
equipe para o melhoramento dos processos produtivos e administrativos. Em nenhuma delas
ha programas de premiagdo ou reconhecimento por ideias aproveitadas. O diretor da Empresa
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Beta percebe a importancia das ideias, mas ainda a empresa ndo tem nenhum programa de
premiacao e incentivo por novas ideias, conforme resposta do mesmo quando questionado se
foi realizado alguma mudanc¢a de processos ou um novo produto baseado nas ideias dos
colaboradores. O diretor comenta:

“Frequentemente isso acontece, mesmo que pequenas mudangas ou
pequenas melhorias do dia-a-dia, em geral sdo frutos das ideias dos proprios
colaboradores, afinal, sGo eles que estdo ld na ponta fazendo a empresa
acontecer” (Diretor da empresa Beta).

E destaca ainda, que estdao pensando em alguma forma incentivar como premiac¢do ou
reconhecimento por resultados e contribuicGes os seus colaboradores. Conforme relato:

“Ainda ndo, mas isso o pessoal do RH estd pensando para que seja feito de
uma forma justa e que também ndo onere a empresa, mas ainda, néo
encontramos uma formula ideal. Assim, que encontrarmos certamente
vamos implantar” (Diretor da empresa Beta).

E somente na empresa Beta foi observada a atualizacdo das modificacdes dos
processos quando estas ocorrem. A Tabela 2 apresenta a relagdo dos mecanismos de
compartilhamento do conhecimento (LIM; KLOBAS, 2000; KANKANHALLI et al., 2003; BENBYA;
BELBALY, 2005; SAITO; UMEMOTO; IKEDA, 2007, AURUM; DANESHGAR; WARD, 2008)
utilizados pelas empresas Alpha e Beta.

Tabela 2 — Mecanismos de compartilhamento intraorganizacional

EMPRESA ALPHA EMPRESA BETA

() () g
5 | =8 2% 5| 28|28l
Mecanismos o 3 g9 © £ 3 s 32| g
a 5 2 o | B 5 2 & = =

o e © o« S

<
Reunidao X X X X 5
e-mail X X X X X X 6
Conversas X X X X X X 6
Skype® X X 2
Telefone X X X X X X 6
Mensagens Instantaneas X X 2
Treinamento X X X X X X 6
Trabalho em Equipe X X X X X 5
Manuais X X X X 4
Outros: Software de Gestao X X X X X 5

Total 7 8 8 7 8 8

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Com base na Tabela 2, pode-se observar que as duas empresas sdo unanimes quando
0s mecanismos sdo: e-mail, conversas, telefone e treinamento e dos seis entrevistados cinco
entendem reunides, trabalho em equipe e software de gestdo como mecanismos de
compartilhamento. Os Manuais foram comentados por quatro entrevistados, mas somente
foram observadas e comprovadas as documentacdes da empresa Beta. E outros dois
mecanismos de compartilhamento foram citados o Skype® pelo Diretor e Gerente comercial da
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empresa Alpha e as mensagens instantaneas pelo Gerente de producdo e Gerente
Administrativo da empresa Beta. J& a Tabela 3 apresenta um resumo das estratégias de
compartilhamento do conhecimento (HANSON; NOHRIA; TIERNEY, 1999) adotadas pelas
empresas Alpha e Beta.

Tabela 3 — Estratégias de compartilhamento do conhecimento intraorganizacional

EMPRESA ALPHA EMPRESA BETA
Conversas Conversas
o — —
w Reunides Reunides
I Telefone Telefone
o Treinamento Treinamento
2 Trabalho em equipe Trabalho em equipe
& Skype
° E-mail E-mail
'% Treinamento Treinamento
2 Software de gestdo Software de gestdo
3 Skype Mensagens instantaneas
© Manuais

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Conforme ilustrado na Tabela 3, as empresas Alpha e Beta utilizam intensamente a
estratégia de personalizacdo através das conversas, reunides e trabalhos realizados em equipe,
os treinamentos sdo observados nas duas empresas tanto na estratégia de personalizacdo
como na codificacdo, mas observa-se também que na empresa Beta existe a utilizacdo da
codificacdo através dos manuais e mapeamento de processos, como tecnologia de informacao
utilizada pelas duas empresas estudadas pode-se destacar: telefone na estratégia de
personalizacdo, e-mail e software de gest3o na estratégia de codificacio, o Skype™ foi
observado somente na empresa Alpha tanto na estratégia de personalizacdo como na
codificacdo e as mensagens instantaneas foram observadas somente na empresa Beta na
estratégia de codificacao.

5.2 Compartilhamento do conhecimento interorganizacional

As duas empresas utilizam fontes externas de conhecimento, com destaque para os
“dias de campo”, que sdo eventos promovidos por fornecedores de insumos agricolas ou
instituicdes de pesquisa, normalmente em alguma propriedade rural ou area experimental,
com o objetivo de demonstrar aos grupos de produtores a utilizacdo e os resultados dos
produtos ou técnicas agricolas, bem como promover a troca de informacdes, experiéncias e
conhecimentos entre os participantes. Além disso, como fontes externas foram destacadas: o
uso da internet, os fornecedores, principalmente de defensivos agricolas, instituicdes de
pesquisa, com destaque para a Embrapa. As seguintes citagdes dos entrevistados ilustram
estas colocagdes:

“Geralmente utilizamos a Internet como ponto de partida, mas acho que a
fonte mais importante sdo os proprios fornecedores, estas multinacionais
fornecedoras de insumos estdo com uma tecnologia muito boa e repassam
para os clientes através de seus técnicos, nos dias de campo, palestras, etc.
A Embrapa também nos fornece um bom volume de conhecimento sobre a
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produgdo. Além disso, os clientes nos fornecem importantes subsidios sobre
o0 mercado e suas preferéncias” (Diretor da empresa Alpha).

“Todo ano, nds vamos ao Enfrute que o principal evento de fruticultura no
Pais, temos uma relagdo muito boa com a Embrapa, com o curso de
agronomia e, além disso, tem o dias de campo e os treinamentos que
normalmente fazemos fora da empresa” (Gerente de Producdo da empresa
Beta).

Nas duas empresas foi possivel observar uma abertura para troca de conhecimentos
entre os profissionais da area e até mesmo outras empresas do mesmo setor. Salienta-se aqui
a boa relacdo entre as empresas do mesmo setor, com troca de conhecimentos, tecnologia,
técnicas e outros recursos. As empresas do setor consideram-se parceiras, segundo palavras
do diretor da empresa Beta:

“nds incentivamos muita a interagdo com instituicées de pesquisas como a
Embrapa, a Universidade e com as outras empresas do setor. Temos uma
parceria muito grande com as outras empresas do setor, afinal, nos
consideramos colegas e ndo concorrentes” (Diretor da empresa Beta).

Pode-se observar uma forte relacdo de parceria e intensa troca de conhecimentos
entre os principais membros da cadeia produtiva da maca, desde os fornecedores de insumos
transferindo tecnologia e conhecimentos para as empresas e, também, entre as empresas e
produtores. Nesta relacdo os técnicos e agronomos das empresas ddo assessoria, treinamento
e orientacdes para os produtores parceiros. Isto foi observado como pratica das duas
empresas pesquisadas. Conforme relatam os entrevistados das duas empresas:

“[...] a relagdo existente entre os nossos engenheiros agrénomos e técnicos
agricolas com os produtores dos quais nés compramos a magd, estes tém
uma periodicidade de visita a cada pomar e estas visitas sdo registradas.
NGs procuramos acompanhar a produgdo da fruta que iremos comprar e
transmitir aos produtores as melhores técnicas de produgdo. Isso para nds é
bom porque “amarramos” o produtor conosco e temos um produto dentro
dos nossos padrdes [...]” (Diretor da empresa Alpha);

“l...] o mais formal é a relagdo com os nossos produtores os quais
consideram nossos principais parceiros. NOs fornecemos insumos e
assisténcia técnica para eles e tudo é devidamente registrado e formalizado
por nossos técnicos via o sistema de gestdo. A relagdo com os produtores é
tdo proxima que chegamos a ter modulos do nosso software instalados nos
pomares dos mesmos para controlar os tratamentos realizados nos pomares
dos mesmos e gerar cddigos de barras para os bins de magd colhidos, assim,
temos uma rastreabilidade total da magd...” (Gerente administrativo da
empresa Beta).

A Tabela 4 apresenta as fontes externas de conhecimento das duas empresas como
identificado por Lim e Klobas (2000). Conforme o gerente de produg¢do da empresa Alpha diz:

“[...] a gente busca muito coisa da internet ah e tem também o pessoal da
Embrapa e da Universidade, do curso de agronomia, que a gente troca
muitas informagbes” (Gerente de producdo da empresa Alpha).

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 4, n. 1, p. 98-118, jan./jun. 2014

109



Roberta Rodrigues Faoro; Mirian Oliveira

Tabela 4 — Fontes de compartilhamento interorganizacional

EMPRESA ALPHA EMPRESA BETA

() (] g
5 T8 | 28| 5 | S€ | LE| S
Fontes Externas o 3 g @ E3 | 88|35
a 5 2 & 6 a 5 2 & = =

o~ © o~ S

<
Feiras X X X 4
Internet X X X X X 5
Network X 1
Treinamentos Externos X X X X X X 6
Universidades X X X X X 5
Institutos de Pesquisa X X X X X X 6
AssociagOes X 1
Outras Empresas do Setor X X X X X 5
Clientes X X X X 4
Industrias de Defensivos X X X X 4
Revendas de Defensivos X X X X 4
Produtores de Maga X X X 3
Outros: Dias de Campo X X X X 4

Total 6 6 5 5 6 3

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Como mostra a Tabela 4, tanto a empresa Alpha quanto a empresa Beta tiveram
consenso quanto as fontes como treinamento e instituto de pesquisa principalmente a
Embrapa. A internet, as universidades e outras empresas do setor também foram citadas por
cinco entrevistados, seguido das feiras, clientes, industrias de defensivos, revendas de
defensivos e dias de campo os quais deram muita énfase para este evento, enfatizaram
também o bom relacionamento com os produtores de macga, finalizando o Gerente de
Produgdo da empresa Alpha acredita que nos dias de hoje os relacionamentos sdo grandes
fontes de compartilhamento de conhecimentos citando as networks, e o Diretor da empresa
Alpha comenta do bom relacionamento com as associagdes como Agapomi.

O compartilhamento do conhecimento interorganizacional em relagdo ao
relacionamento das empresas serem bilaterais e multilaterais como proposto pelos autores
Dyer e Nobeoka (2000) e Ahrmadjian (2008), percebeu-se com maior intensidade em relacGes
multilaterais como, por exemplo, as empresas e as associacdes, universidades, instituto de
pesquisa, industrias e revendas de defensivos, produtores de macd entre outros. Ja o
compartilhamento do conhecimento interorganizacional bilateral foi identificado, por
exemplo, entre a empresa Alpha e a empresa Beta, pois as mesmas se relacionam para
compartilhar conhecimento, principalmente através dos seus agrénomos.

5.3 Discussao dos resultados

Em relagdo as estratégias adotadas sobre personalizacdo e codificagdo (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999) foi percebido que existe informalmente em ambas as empresas uma
énfase na personalizacdo através de reunides, conversas, trabalho em equipe. Observou-se
também uma grande preocupacdo em relagdo a qualificacdo dos colaboradores, pois as duas
empresas destacaram o treinamento como uma ferramenta muito importante como comenta
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o diretor/proprietario da empresa Beta:

“[...] a nossa politica é de valorizagéo do colaborador, neste sentido temos
fortes investimentos em capacita¢do e formagdo dos nossos colaboradores.
Temos no RH uma profissional, que é uma psicéloga que tem como
responsabilidade fomentar e preparar programas de capacitagdo
profissional e pessoal. NGo s6 para nossos funciondrios, mas também
extensivo aos seus familiares” (Diretor/proprietario da empresa Beta).

Em contra partida ndo foi possivel perceber nenhum mecanismo de retencdo ou
mesmo de compartilhamento destes investimentos realizados pelas empresas ou quaisquer
preocupagdo dos gestores referente a este assunto. Outro ponto em que as duas empresas
ndo estdo atuando é no gerenciamento de um programa de incentivos como premiacdo ou
reconhecimento por resultados e contribuicdes, segundo o proprio diretor da empresa Alpha:

“[...] esta ainda é uma falha que temos, ndo estamos premiando as
contribuigcées, sei que é importante, mas ainda precisamos pensar numa
forma de fazer isso de forma justa” (Diretor da empresa Alpha).

O processo de conversdo do conhecimento (NONAKA, 1994) classificado como
externaliza¢do, que implica na transformacdo do conhecimento, de tacito para explicito, pode
ser observado somente na empresa Beta através da utilizagdo de manuais de cada setor, onde
todos os entrevistados tém conhecimento e participacdo na manutencdo dos mesmos. A
empresa Alpha tem percepcdo da importdncia da externalizacdo e estd iniciando o
mapeamento dos processos, conforme o proprio diretor relata:

“[...] o que estamos fazendo agora é documentar os processos, formalizar o
que cada funciondrio faz e como faz, pretendemos que isso nos ajude a
reduzir as dificuldades de substitui¢do de funciondrios” (Diretor da empresa
Alpha).

As empresas estudadas sob o ponto de vista interorganizacional sdo fortemente
dependente de conhecimentos obtidos de entidades externas, como também foi identificado
por Lim e Klobas (2000). Isto ocorre principalmente com as industrias e revendas de defensivos
através dos “dias de campo” promovidos por estes parceiros, sendo salientado por quatro dos
seis entrevistados, como diz o gerente de produ¢ao da empresa Alpha:

“[...] os dias de campo promovidos principalmente pelas multinacionais que
fornecem os defensivos nos ajudam muito a ver novas tecnologias de
produgdo” (Gerente de producdo da empresa Alpha).

De outro lado as empresas estudadas (Alpha e Beta) promovem consultoria e
assisténcia técnica através de seus agronomos aos produtores que fornecem magd para o
fechamento da sua producdo da safra. Isto pode ser ilustrado pela fala ainda do gerente de
producao da empresa Alpha:

“[...] nossos principais parceiros sdo os produtores dos quais nés compramos
a magd, porque nds temos uma boa parcela de produgéo que é feita nos
nossos pomares, mas eu diria que cerca de 30% a 40% das frutas que nds
trabalhamos ndés compramos de pequenos produtores da regido, é uma
espécie de produgdo integrada. Para estes produtores nds damos toda a
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assisténcia técnica até mesmo para garantir o padréo da fruta e os niveis de
qualidade [...]” (Gerente de produc¢do da empresa Alpha).

Referente as demais relagdes interorganizacionais, pode-se observar que uma
vantagem é a facilidade do contato pessoal com as universidades, institutos de pesquisas com
foco na Embrapa e associagcdes como a Agapomi, estas relagdes sao consideradas multilaterais.
Isto pode ser identificado, por exemplo, quando o Gerente Comercial da empresa Alpha
comenta:

“[...] usamos algumas pesquisas de mercado feitas pela Universidade, CIC,
Agapomi e ABPM e sempre que possivel participamos de feiras e eventos
relacionados a fruticultura” (Gerente Comercial da empresa Alpha).

J4 a relagdo que as empresas relataram entre elas, ou seja, empresa Alpha
compartilhando ideias, sugestGes, experiéncias e conhecimento propriamente dito com a
empresa Beta e vice-versa é chamado de relagdo bilateral (DYER; NOBEOKA, 2000;
AHRMADIJIAN, 2008). Por fim, as empresas demonstram preocupacdo com a opinido de seus
clientes e sempre que possivel sdo realizadas visitas ou sdo solicitadas sugestdes, ideias ou até
mesmo criticas com o objetivo da melhoria do produto final e da manutencdo da parcela de
participacdo no mercado tanto interno nacional como externo. O Gerente Comercial afirmou
ainda:

“Nos aprendemos muito com nossos clientes e também com a troca de
informagbes com as outras empresas do setor” (Gerente Comercial da
empresa Alpha).

As Figuras 1 e 2 proporcionam uma visdo das relagées e do compartilhamento do
conhecimento entre as fontes externas e as empresas Alpha e Beta.

Figura 1 — Compartilhamento do conhecimento interorganizacional da empresa Alpha

lT/ T/
Gt -

T EMPRESA
ALPHA

Institutos
Pesquisa

Treinamentos
Externos

Produtores
De Macga

Dias de Campo Beta

4
Industrias Ll 5 Revendas
DRefensivos Defensivos

Legenda: T = Técito; E = Explicito

Fonte: Autoria prépria, 2012
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Figura 2 — Compartilhamento do conhecimento interorganizacional da empresa Beta

Treinamentos Institutos de \\
Externos Pesauisa
lT/E

T/E T/IE

B
BETA

@ e >E <—T—.

T/E
Empresa
—
Defensivos De nswos

Leaenda : T = Té4cito: E = Exolicito

Fonte: Autoria propria, 2012

Como é possivel observar nas Figuras 1 e 2, nas empresas Alpha e Beta destaca-se o
compartilhamento do conhecimento, tanto tdcito quanto explicito, nas relagbes entre
asuniversidades, os treinamentos externos, os institutos de pesquisa, feiras, produtores de
maca, industrias e revendas de defensivos e por fim os dias de campo. O compartilhamento do
conhecimento tacito observa-se nas relagbes com os clientes, entre as empresas Alpha e Beta,
e as relagdes de compartilhamento das associacGes e network somente foram observadas com
a Empresa Alpha. O conhecimento explicito foi percebido na utilizacdo da internet como fonte
de conhecimento. Quatro fontes externas de compartilhamento do conhecimento devem-se
destacar: 1) produtores de macad; 2) industrias de defensivos; 3) revendas de defensivos e 4)
dias de campo, os quais sao realizados pelas industrias e revendas de defensivos.

Os produtores de mag¢a tém uma relagdo muito forte com as duas empresas, os
produtores sdo considerados parceiros pela Alpha e Beta, as empresas fornecem suporte
técnico através de seus engenheiros agronomos, estes profissionais fazem toda a
documentac¢do dos tratamentos realizados nos pomares conforme suas prescri¢des, tendo
como objetivo garantir a qualidade das frutas, conforme afirmam o Diretor e o Gerente de
Produgdo da empresa Alpha e o Gerente Administrativo da empresa Beta, podendo citar um
dos relatos dos profissionais: “[...] nossos maiores parceiros sGo os produtores e estes, na sua
grande maioria implementam as sugestdées e orientagdes fornecidas por nossos técnicos e isso
faz que a produgdo seja de qualidade e dentro dos nossos padrées” (Diretor da empresa
Alpha).

As industrias e revendas de defensivos também sdo consideradas fontes de
conhecimento muito importantes, pois os gestores das empresas Alpha e Beta acreditam que
estas fontes sempre estdo com tecnologias atualizadas, sendo assim, transferem
conhecimentos para seus clientes através de seus técnicos, com base nos relatos do Diretor e
Gerente de Producdo da empresa Alpha e o Diretor, Gerente de Producao e Gerente
Administrativo da empresa Beta. A relacdo com as industrias e revendas de defensivos
também é muito forte, em virtude da promoc¢do dos dias de campo os quais os gestores
acreditam que é uma das melhores formas de troca de conhecimento em sua area, pois é
realizado neste evento muito troca de ideias com os profissionais das outras empresas, sao
vistas as novidades do setor que auxiliam muito nas atualizacbes das tecnologias, conforme

afirmam os Diretores e Gerentes de Produgdo das empresas Alpha e Beta, podendo citar o
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relato do Diretor da empresa Beta: “[...] participamos sempre dos dias de campo onde as
empresas normalmente mostram novidades, produtos e técnicas para melhoria dos nossos
processos”.

A Tabela 5 apresenta um resumo das fontes externas do compartilhamento do
conhecimento das empresas Alpha e Beta, sob dois pontos de vista, o primeiro refere-se ao
conhecimento tdcito e explicito, e o segundo refere-se a direcdo do conhecimento, ou seja, se
o compartilhamento do conhecimento estd ocorrendo somente em um sentido (empresa
obtendo conhecimento na internet) ou nos dois sentidos (empresa compartilhando
conhecimentos no evento “dias de campo”).

Tabela 5 — Dire¢do do Compartilhamento do Conhecimento

Unidirecional

Bidirecional

Treinamentos Externos

Associagoes

Universidades

Network

Institutos de Pesquisa

Empresas Alpha e Beta

Produtores de Maga

Dias de Campo

Feiras

Clientes

Industria de Defensivos
Revendas de Defensivos

Tacito

Treinamentos Externos Dias de Campo
Universidades

Institutos de Pesquisa
Produtores de Macga
Feiras

Internet

Industria de Defensivos
Revendas de Defensivos

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Explicito

Com base na Tabela 5, destacam-se alguns pontos, em primeiro lugar percebe-se que a
maior concentragdo do conhecimento estd centrada em um sentido, ou seja, somente as
empresas recebem conhecimentos, com exce¢do dos produtores de maca que sdo os
receptores do conhecimento das empresas Alpha e Beta. Em relagdo a este sentido Unico de
transferéncia de conhecimento das empresas estudadas encontram-se os treinamentos
externos, universidades, institutos de pesquisa, feiras, internet, industria e revendas de
defensivos. Os produtores de mag¢ad encontram-se também em sentido Unico, mas, nesta
situacdo a transferéncia de conhecimento é através das empresas em direcdo aos produtores.
Ja em relagdo aos dois sentidos podem-se citar as associagdes, network, as empresas do setor
e os dias de campo. Por fim, em relagao aos tipos de conhecimentos, observa-se maior énfase
no conhecimento tacito, pois mesmo algumas fontes externas compartilharem tanto
conhecimento tacito como explicito a maior troca de conhecimento se da através do tacito, e
também se pode citar algumas fontes que foram somente encontradas baseadas na troca de
conhecimento tdcito como os clientes, as associagdes, as empresas do setor e as networks.

6 CONCLUSOES
O compartilhamento do conhecimento pode auxiliar as empresas, independente do

porte, pois visa difundir o know-how obtido pelas experiéncias dos colaboradores e parceiros
ao longo do tempo. Ja ndo é de hoje que a literatura refere o conhecimento como um
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elemento fundamental no desenvolvimento organizacional. Percebe-se, ser um assunto a ser
trabalhado em todas as organiza¢Ges. Gerenciar o conhecimento agrega melhorias continuas
nao s6 focando a empresa, mas seus colaboradores e parceiros, que aprendem a compartilhar
e trabalhar de forma colaborativa, e isto faz com que os envolvidos no processo sejam eles
internos ou externos da empresa aprendam melhorar cada vez mais, pois quem ensina é quem
mais aprende, revendo, transmitindo e reutilizando o conhecimento.

Nos estudos apresentados, o compartilhamento de conhecimento teria como
beneficio a captura de conhecimentos e informacdes de fontes externas a empresa, além da
preservacdao da memaria organizacional. Vdrios fatores, particulares a cada empresa devem
ser considerados, conforme analisado na literatura. Os resultados apresentados da pesquisa
realizada nas empresas Alpha e Beta sobre os mecanismos e fontes de informacdes mesmo
sendo informais, mostram que existe um compartilhamento de conhecimentos tanto intra-
organizacional quanto interorganizacional. Observou-se que o compartilhamento de
conhecimento ndo se configura em uma preocupacao explicita dos gestores e sim ocorre
naturalmente por forca das atividades operacionais das empresas.

No compartilhamento intra-organizacional foram identificadas as duas formas:
personalizacdo e codificacdo. A estratégia de personalizagdo foi identificada fortemente nas
duas empresas estudadas através dos mecanismos de reunides, conversas presenciais ou por
telefone, nos treinamentos internos e no trabalho em equipe, jd os mecanismos de codificacdo
foram identificados em ambas principalmente na utilizacdo do software de gestdo e somente
na empresa Beta observou-se o mapeamento de processos. Em relagdo ao compartilhamento
interorganizacional foram identificadas com maior intensidade relagGes multilaterais (empresa
e universidades, instituto de pesquisas, etc.). As rela¢Oes bilaterais foram identificadas dentro
do proprio setor (empresa Alpha — empresa Beta), através das experiéncias, informagdes e
conhecimentos trocados por seus agronomos e diretores. Observou-se ainda, uma maior
concentragdo no conhecimento tacito ndo conseguindo converter este conhecimento em
explicito e também uma maior concentragao no recebimento de conhecimento por parte das
empresas Alpha e Beta das fontes externas, ao invés da partilha de conhecimento, ou seja, na
maioria das relagbes o conhecimento esta ocorrendo somente da fonte externa para as
empresas.

Verificou-se que nestas empresas existe um terreno fértil para a organizagdo dos
processos de compartilhamento de conhecimentos, com vistas a obtengao de eficiéncias e
vantagens competitivas. Pode-se observar que através deste trabalho as empresas estudadas
visualizaram a importancia e perceberam a necessidade de gerenciar o conhecimento, visto
que é o fator de mais relevancia em suas organizagdes. Pois a criagdo de um programa de
valorizacdo de novas sugestdes, ideias e experiéncias dos colaboradores é uma preocupacao
gue esta em pauta ha muito tempo, atualmente ja ha o entendimento por parte dos gestores,
de que o conhecimento é o cora¢do da organizacdo e que deve ter um acompanhamento
estratégico. Por fim, novos estudos podem ser feitos com o intuito de corroborar ou até
mesmo expandir este estudo, pois se tratando de um estudo de caso, os resultados nao
podem ser generalizados. Eles servem apenas como indicativo de referéncia de alguns
elementos. Estes, por sua vez, contribuem para a identificacdo dos mecanismos e fontes de
utilizacdo do compartilhamento do conhecimento em empresas de fruticultura.
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