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RESUMO 

 

O conhecimento vem sendo assumido como um fator de produção e representa o denominador 
determinante dos desenvolvimentos sociais, ambientais e econômicos. Assim, a temática que 
abrange a Gestão do Conhecimento (GC) desperta crescente interesse nos diferentes setores da 
sociedade, inclusive no agronegócio. As avaliações em GC são relevantes pois permite 
identificar e mapear os ativos intangíveis e o fluxo do conhecimento na organização, priorizar 
eixos de conhecimentos críticos e acelerar os processos de aprendizagem e os resultados das 
organizações. Os Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento (MMGC) são um 
importante instrumento de gestão para diagnosticar e referendar sua eficácia, e se suas práticas 
são corretas para as diferentes dimensões dos sistemas de produção. Os MMGC são processos 
específicos para definir explicitamente, gestão, medição e controle da evolução das 
organizações em GC. O objetivo do trabalho foi desenvolver um MMGC aplicável a 
bovinocultura de corte para promover a Pecuária Intensiva em Conhecimento. Identificou-se 
36 MMGC, os quais foram analisados, caracterizados os critérios de avaliação e foi definido o 
modelo da APO como referência, que foi adaptado as especificidades do objeto de estudo. O 
MMGC avaliou as dimensões de Liderança, Pessoas, Tecnologia, Processos, Processos do 
Conhecimento, Aprendizagem e Inovação e Resultados em GC para a Sustentabilidade. Foram 
criados quatro níveis de maturidade em GC: Compartilhamento Funcional, Externalização 
Experimental, Internalização Operacional e Holocêntrico. A amostragem multifásica por 
seleção aleatória avaliou 94 fazendas, correspondente a 29,2% da amostra. Os questionários 
foram enviados eletronicamente e os pesquisados optavam por respostas numa escala de 
Diferencial Semântico, de um a cinco. Os resultados para as dimensões indicaram melhores 
resultados para: Aprendizagem e Inovação (3,34), Resultado em Gestão do Conhecimento para 
a Sustentabilidade (2,95), Tecnologia (2,85), Processos (2,76), Liderança (2,55), Processos do 
Conhecimento (2,44) e Pessoas (2,42). Os entrevistados perceberam que as unidades produtivas 
se destacam no associativismo, no cumprimento da legislação ambiental, no uso da internet 
como fonte de informação, na existência de um banco de dados para competências específicas 
de colaboradores e parceiros e na disposição de inovar em métodos e técnicas para melhoria de 
resultados. O resultado médio obtido pelas organizações rurais totalizou 55,9 pontos, o que 
generalizou a pecuária bovina de corte brasileira no nível de Externalização Experimental. Com 
base nos resultados foram sugeridos métodos e técnicas em GC para mecanismos de 
coordenação social, memória organizacional e práticas para conexão de pessoas, vinculadas a 
plataforma tecnológica, programa de melhoria da cultura organizacional e métodos e técnicas 
em GC. O MMGC para Pecuária Intensiva em Conhecimento produziu resultados qualitativos 
que possibilitam avaliar o grau de maturidade em GC, e qual a intensidade que elas influenciam 
e explicam o desempenho dos seus sistemas de GC e desempenho operacional. Explicitou que 
a defasagem na gestão está relacionada, não aos resultados, a aprendizagem e a inovação, mas 
os pontos críticos relacionados aos processos de conhecimento, as pessoas e a liderança, ou 
seja, ao uso e aos usuários do conhecimento. E, admitiu a recomendação de métodos e técnicas 
para contribuir para implantação da Pecuária Intensiva em Conhecimento. 
 
Palavras-chave: Gestão do Conhecimento. Modelo de Maturidade. Pecuária. Agronegócio.  

 

 



 

 

 

ABSTRACT 

 

Knowledge has been assumed as a factor of production and represents the determining 
denominator of social, environmental and economic developments. Thus, the theme that 
encompasses Knowledge Management (KM) arouses growing interest in different sectors of 
society, including agribusiness. KM assessments are relevant because they allow you to identify 
and map intangible assets and the flow of knowledge in the organization, prioritize critical 
knowledge axes, and accelerate learning processes and organizational perfomance. Knowledge 
Management Maturity Models (KMMM) are an important management tool for diagnosing and 
endorsing their effectiveness, and whether their practices are correct for the different 
dimensions of production systems. KMMMs are specific processes for explicitly defining, 
managing, measuring and controlling the evolution of KM organizations. The objective of this 
work was to develop a KMMM applicable to beef cattle to promote Knowledge Intensive 
Livestock. Thirty-six KMMM were identified, which were analyzed, the evaluation criteria 
were characterized and the APO model was defined as a reference, which was adapted to the 
specificities of the study object. The KMMM assessed the dimensions of Leadership, People, 
Technology, Processes, Knowledge Processes, Learning and Innovation and KM Results for 
Sustainability. Four levels of maturity in KM were created: Functional Sharing, Experimental 
Externalization, Operational Internalization. Holocentric. Multiphase sampling by random 
selection evaluated 94 farms, corresponding to 29.2% of the sample. The questionnaires were 
sent electronically and the respondents opted for answers on a Semantic Differential scale, from 
one to five. The results for the dimensions indicated better results for: Learning and Innovation 
(3.34), Knowledge Management Result for Sustainability (2.95), Technology (2.85), Processes 
(2.76), Leadership (2 , 55), Knowledge Processes (2.44) and People (2.42). The interviewees 
perceived that the productive units stand out in their associations, compliance with 
environmental legislation, the use of the internet as a source of information, the existence of a 
database for specific skills of employees and partners, and a willingness to innovate in methods 
and techniques. for improved results. The average result obtained by rural organizations totaled 
55.9 points, which generalized the Brazilian beef cattle at the Experimental Externalization 
level. Based on the results, KM methods and techniques were suggested for social coordination 
mechanisms, organizational memory and people connection practices, linked to the 
technological platform, organizational culture improvement program and KM methods and 
techniques. The KMMM for Knowledge Intensive Livestock has produced qualitative results 
that enable you to assess the degree of maturity in KM, and how much they influence and 
explain the performance of your KM systems and operational performance. He explained that 
the lag in management is related, not to results, learning and innovation, but to the critical points 
related to knowledge processes, people and leadership, ie the use and users of knowledge. And, 
admitted the recommendation of methods and techniques to contribute to the implementation 
of Knowledge Intensive Livestock. 
 
Keywords: Knowledge Management. Maturity Model. Livestock. Agribusiness.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO 

 

O aumento na demanda mundial de alimentos, projetada para os próximos 50 anos, 

representa enormes desafios para a sustentabilidade dos ecossistemas terrestres e aquáticos, 

para segurança alimentar, bem como dos serviços que prestam à sociedade. Os agricultores são 

os principais gestores globais das terras utilizáveis e moldarão, talvez irreversivelmente, a 

superfície da Terra nas próximas décadas. Novos incentivos e políticas para assegurar a 

sustentabilidade dos serviços dos ecossistemas e da agropecuária serão cruciais se quisermos 

atender as demandas de melhorar os rendimentos, sem comprometer a integridade ambiental,  

da saúde pública e a segurança alimentar. 

Este desafio planetário se transforma em uma oportunidade para o setor agropecuário 

nacional. Sob este ponto de vista, o Brasil assumiu o protagonismo mundial de produção de 

alimento e conservação ambiental, externado em 2012 na Conferência das Nações Unidas sobre 

o Desenvolvimento Sustentável, a Rio+20 e na Conferência das Nações Unidas sobre Mudanças 

Climáticas, a COP21 em 2015. A exemplificar: programa de Agricultura de Baixo Carbono 

(ABC), Plano Mais Pecuária, redução dos desmatamentos, redução da emissão de gases de 

efeito estufa (ASSAD; MARTINS; PINTO, 2012). Não obstante, lidera o consumo de 

agrotóxico desde 2009 (MMA, 2015). 

Especificamente, o sistema produtivo hegemônico da pecuária bovina é um estressor 

do ambiente global, que ocupa um quarto da cobertura dos solos (incluindo um terço das terras 

aráveis) e é o quinto colocado na emissão de gases de efeito estufa, usando oito por cento da 

todas as fontes de água e colaborando com a extinção de espécies. Ao mesmo tempo, a pecuária 

também é um elemento crucial e um instrumento efetivo para garantir a segurança alimentar 

(GERBER; VELLINGA; STEINFELD, 2010; GERBER; TEMPIO, 2013). É importante 

ressaltar há conhecimento de técnicas para se desenvolver sistemas produtivos mitigadores dos 

citados impactos, quando fundamentados no desenvolvimento sustentável e/ou agroecologia 

(CHEMNITZ; BECHEVA, 2014; PINHEIRO MACHADO; MACHADO Fo, 2014). 

Nesse cenário, o consumo interno de carne bovina vem anualmente crescendo e 

internacionalmente o Brasil se tornou o maior exportador de carne bovina desde 2008 (MAPA, 
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2015). O crescimento da pecuária bovina de corte brasileira, nas últimas décadas, se deve 

basicamente aos aumentos de produtividade das propriedades rurais. Os dados do Instituto 

Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) de 1940 a 2006 demostram que o rebanho bovino 

brasileiro teve um crescimento de praticamente 400%, em 66 anos, contra um crescimento de 

80% na área total de pastagens ocupadas com a atividade. Estes ganhos são incontestáveis e os 

levantamentos do IBGE confirmam que, além de aumentar a sua produção, a pecuária brasileira 

ainda cedeu áreas para outras atividades (soja, cana-de-açúcar, laranja, algodão etc.) e para a 

recuperação e preservação ambiental e, também, na forma de unidades de conservação (MAPA, 

2010; RODRIGUES, 2012). A maior expedição técnica privada brasileira - o Rally da Pecuária 

-  apresentou na edição de 2012 uma estimativa que até 2022 haverá uma incorporação das áreas 

de pastagem (forrage) para a produção de grãos (food), fibras (fiber) e bioenergia (fuel) – os 4 

F’s -  na ordem de 8,6 milhões de hectares, o que exigirá um aumento na taxa de lotação de 

1,25 para 1,39 cabeças por hectare (RALLY DA PECUÁRIA, 2012). 

Essa circunstância coloca uma situação desafiadora para a bovinocultura de corte dos 

próximos anos. Produzir mais produtos e serviços, com limitação de área, com baixo impacto 

ambiental e com demanda crescente. Os preços atrativos e as perspectivas de mercado 

pressionam por investimentos no setor que resultarão em aporte de inovações tecnológicas 

sustentáveis. Silva et al. (2016) destacam, em sua publicação, a importância do incrementar a 

produtividade e consumo de carne bovina como forma de reduzir a emissão de gases de efeito 

estufa se desatreladas de novas ocupações florestais. A análise dos autores quantifica a relação 

entre a demanda por carne bovina, intensificação da produção, o desmatamento e dinâmica do 

carbono do solo, indicando como as taxas de desmatamento influenciam as intensidades de 

emissão dos gases de efeito estufa. 

A produtividade média brasileira está ao redor de 110 kg de Peso Vivo (PV) por 

hectare (ha). Observa-se na Figura 1 diferentes níveis de produção em kg de PV/ha, que variam 

em função do manejo aplicado nas pastagens e do uso de insumos de síntese química. No 

primeiro grupo de colunas são sistemas aplicados em campos nativos na Depressão Central do 

Rio Grande do Sul, onde a média da produtividade é de 70 kg de PV/ha. Quando os pecuaristas 

trabalham com ajuste da carga animal por unidade de área em função das estações do ano, a 

produção passa para 200 kg de PV/ha. A medida que são aplicados corretivos e fertilizantes de 

síntese química as produtividades aumentam, no entanto, os custos financeiros, energéticos e 

os impactos ambientais também se elevam em diferentes dimensões. As duas colunas da direita, 

na referida figura, correspondem à produção em pastagens cultivadas no Centro-Oeste 
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categoria estão representados na Figura 2. Destaca-se que o menor valor (8,7%) foi vinculado 

a rentabilidade. Por outro lado, a tradição e satisfação pessoal, juntas superam 50%, o que pode 

caracterizar uma cultura organizacional conservadora e hierarquicamente centralizadora. 

 

Figura 2 - Distribuição percentual média da principal motivação dos pecuaristas para praticar 
a bovinocultura de corte. 

 

Fonte: SENAR (2005). 

 

O trabalho de Varella et al. (2009) realizou o diagnóstico de 14 estabelecimentos rurais 

localizados nos Campos de Cima da Serra, no Rio Grande do Sul, cujos produtores aderiram ao 

Boas Práticas Agropecuárias (BPA) da Embrapa. O manual de BPA exige o percentual mínimo 

de 70% para os itens de conformidade. A Embrapa Gado de Corte Sul revelou que os problemas 

mais graves de não conformidade são: controle relativo à gestão econômica e financeira da 

propriedade (apenas 35,7% de conformidade), na responsabilidade social (39,2% de 

conformidade), na gestão ambiental (41,2% de conformidade) e nas instalações rurais (45,9% 

de conformidade). 

Por outro lado, existem pecuaristas que tem visão diferenciada desses grupos. Um 

deles, destaca-se na Figura 3. Trata-se de uma imagem promocional de uma fazenda que 

questiona um tradicional ditado: “O olho do dono que engorda o boi”. Em antonomásia ilustra 

a ‘vaca estratégica’. A imagem destaca que para uma pecuária efetiva o bovino é constituído de 
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conhecimentos interdisciplinares relacionados ao planejamento, à tecnologia, à logística, às 

políticas públicas, à responsabilidade ambiental e outros mais. 

 

Figura 3 – A vaca ‘estratégica’. 

Fonte: Fazenda Indaiá (sem data referenciada). 

Na Figura 4, o autor Vila (2012) destaca que as tendências mercadológicas da cadeia 

da carne bovina  terão conformações fundamentadas nos seguintes arranjos produtivos: 

centrados nos produtores que venderão commodities vinculadas ao mercado coletivo; Arranjos 

Produtivos Locais (APL) ou Pool de produtores identificados por características locais e de 

produção (ex: tipificação racial dos animais, produção orgânica); mercados agrupados por 

parcerias entre unidades produtoras e a indústria frigorífica. Concomitantemente, a demanda 

para a exportação deverá ser regulamentada por normas e certificações, cuja pressão 

mercadológica será centrada no equilíbrio da sustentabilidade – os 3P’s: Economia (Profit); 

Social (Persons); Ambiental (Planet). 

 As questões justapostas “dentro da porteira”, que deverão compor as tendências 

mercadológicas são as externalidades negativas associadas à cadeia da carne bovina. Tais 

externalidades estão relacionadas principalmente aos danos ambientais e à saúde humana (de 

trabalhadores, famílias rurais e consumidores), cujos custos vêm sendo socializados (SOARES; 

PORTO, 2007), e externalidades econômicas associadas à segurança alimentar resultantes da 

volatilidade dos preços de cereais e oleaginosas, que são utilizadas como biocombustíveis e na 

alimentação de bovinos confinados (WEIS, 2010; 2013). Além disso, os pecuaristas são 
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encorajados a redesenhar seus sistemas de produção animal no sentido de suprir as necessidades 

comportamentais e fisiológicas dos animais, com reivindicações vinculadas ao bem-estar 

(BROOM, GALINDO e MURGUEITIO, 2013; MAKKAR, 2015). 

 

Figura 4 - As tendências mercadológicas da cadeia da carne bovina. 

 

Fonte: Vila (2012). 

Trabalhos do MAPA (2010), PINHEIRO MACHADO; MACHADO Fo, (2014) e da 

FAO (2015), indicam ser impositivo encorajar o uso eficiente dos recursos naturais, acelerar a 

transição tecnológica para a sustentabilidade, reduzir os impactos socioambientais negativos 

das produções intensificadas as custas de insumos de síntese química e diversificar para 

sistemas de produção limpa. Um dos incentivos para esta transição tecnológica são os 

pagamentos de serviços ambientais (VEJA, 2010; CONTE; GRIFFIN, 2015; KOLINJIVADIA; 

GAMBOAB; ADAMOWSKIC, 2015). Para tanto, necessariamente a produção pecuária terá 

como insumo principal o ‘uso intensivo de conhecimento’, ou seja, interpretar, criar, preservar, 

utilizar e compartilhar conhecimento e os processos coordenados pela Gestão do 

Conhecimento. 
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Os trabalhos citados anteriormente salientam as falhas e deficiências na coleta de 

dados, de informações e das questões relacionadas aos processos de conhecimento e à cultura 

organizacional. Dessa forma, o novo desafio dessas organizações agropecuárias se volta para a 

mobilização de potenciais criadores e transformadores do conhecimento para sobreviver à 

complexidade do agronegócio e do ambiente globalizado. Para que as organizações 

sobrevivam, é necessário constituir uma base de conhecimentos. No entanto, se não for 

gerenciada de forma efetiva, poderá levá-las ao desperdício de conhecimento e perpetuar seus 

prejuízos financeiros, sociais e ambientais. Ou seja, a problemática está na baixa aplicabilidade 

de uma “Pecuária Intensiva em Conhecimento (PIC)”. 

Assim, para auxiliar no entendimento, emerge o seu conceito: 

A Pecuária Intensiva em Conhecimento (PIC) gerencia estrategicamente o 

conhecimento para a produção de bens e serviços, fundamentada no potencial do 

agroecossistema em que se encontra, e focada em resultados econômicos e sociais, sem 

prejudicar o ecossistema dependentes à produtividade. A unidade produtora, deve constituir um 

sistema de produção dinâmico e fundamentado na complexidade, contemplando os diversos 

fatores desse sistema que interagem entre si, tais como o solo, a planta, os animais e o próprio 

homem. A liderança deverá suportar gestão dos processos do conhecimento e as tecnologias, 

bem como capacitar, estimular e recompensar o compartilhamento do conhecimento entre as 

pessoas, os grupos e as organizações. Os métodos e técnicas de GC devem suportar, 

sistematicamente, os processos de conhecimento - identificação, criação, armazenamento, 

compartilhamento e (re)uso, fomentando a aprendizagem, a inovação e focado em resultados 

sustentáveis. 
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1.2 PERGUNTA DA PESQUISA 

 

Como determinar o grau de maturidade em Gestão do Conhecimento para o sistema 

de produção de bovinocultura de corte a fim de contribuir para uma Pecuária Intensiva em 

Conhecimento? 

 

1.3 OBJETIVO GERAL  

 

Desenvolver um modelo para determinar o grau de maturidade em gestão do 

conhecimento do sistema de produção de gado de corte a fim de promover a Pecuária Intensiva 

em Conhecimento. 

 

1.4 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

I. Identificar e adaptar um modelo de referência para Maturidade em Gestão do 

Conhecimento aplicável à pecuária bovina de corte; 

II. Validar o modelo por meio da aplicação em unidades produtoras de pecuária bovina de 

corte;  

III. Propor de uma escala conceitual e metodológica, por métodos e técnicas, que permitam 

a bovinocultura de corte avançar no grau de maturidade a Gestão do Conhecimento para 

alcançar uma Pecuária Intensiva em Conhecimento. 

 
1.5 JUSTIFICATIVA 

 

Em configuração histórica sumarizada, o conhecimento vem sendo assumido como um 

fator de produção e domínio, e representa o denominador determinante dos desenvolvimentos 

sociais, ambientais e econômicos. Isso pois, desde a formação dos agrupamentos sociais, o 

conhecimento significava o domínio dos processos de cultivar, construir e/ou manufaturar, 

resultantes nas Revoluções Agrícola e Industrial. No transcorrer histórico da humanidade o 

conhecimento, em várias situações, foi utilizado de maneira errônea, consciente ou 

inconscientemente, como o ato supremo da bomba atômica. 

Da mesma forma, o conhecimento relacionado à produção alimentar, com os imensos 

progressos da ciência e da tecnologia dos últimos 50 anos, evoluiu tanto positivamente, como, 
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negativamente. Jamais se produziu tanto alimento no planeta, por outro lado, cresceram as 

desigualdades e danos ambientais. Além disto, não se reduziu os históricos problemas dos 

impactos do comércio agrícola sobre a fome e a segurança alimentar - convivemos 

mundialmente com mais de um bilhão de famintos.  E, o crescimento da produção agropecuária 

moderna está atingindo um substancial custo socioambiental, i.e. perda de biodiversidade, 

contaminações hídricas (EMBRAPA, 2014; FAO, 2015). 

Para assegurar a superação destes desafios e alavancar a produção sustentável da 

agropecuária, o grande gestor dos acontecimentos será o conhecimento1! Neste princípio de 

século vigente, parte da humanidade consegue acessar a uma quantidade e variedade de dados 

e informações sem precedentes na história, vive-se o momento do “Big Data”. O fator 

determinante é que se evoluiu em processos e tecnologias que permitem gerir este volume de 

dados e informações e, se está mais interligado. O salto de qualidade na capacidade dos seres 

humanos de resolverem (e criarem) problemas não veio desta quantidade de dados e 

informações, mas, sobretudo, da quantidade e qualidade de relações e uso que se consegue fazer 

entre elas. Para este momento, a aprendizagem deve estar focada em preparar as pessoas não 

para acumularem informações, mas para serem capazes de criar, identificar, estocar, 

compartilhar e contextualizar as informações e conhecimentos, para aspectos cognitivos e 

criativos que possibilitem à inovação, o desempenho e a sustentabilidade. 

A sociedade do conhecimento trouxe consigo a velocidade do tempo real aliada às 

amplas possibilidades de informações e em qualquer que seja o local, alterando o fluxo do 

conhecimento e a dinâmica dos processos de tomada de decisão dos indivíduos, dos grupos e 

das organizações. Desta forma, motiva maior ponderação sobre as estratégias a serem aplicadas 

ao conhecimento, para que as organizações se mantenham atuantes e efetivas, onde a Gestão 

do Conhecimento e suas avaliações tornaram-se capitais. 

A sociedade do conhecimento pode ser caracterizada pela emergência de um novo 

fator de produção, que é o conhecimento. Os fatores tradicionais como o capital, os recursos 

naturais ou mão de obra não desapareceram, mas têm se tornado secundários (DRUCKER, 

1993). Acrescenta-se agora o reconhecimento que o conhecimento das pessoas e o 

                                                 
1 Conhecimento neste trabalho é, segundo Drucker (1993): “Conhecimento é informação em ação efetiva, focada 
em resultados”. Cujo resultado focado é a pecuária sustentável. 
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conhecimento organizacional como bens intangíveis e que agregam valor aos produtos e 

serviços (FAO, 2008; SU; WELLS, 2015). 

As informações sobre pecuária bovina de corte, citadas anteriormente expressam que 

houve crescimento na produtividade. Mas, como este incremento interage com os 

conhecimentos internos da organização produtora de carne bovina e as informações criadas e 

disponibilizados pelas Instituições de Pesquisa, Ensino, Extensão e sua rede de contatos? Como 

ocorrem os processos de conhecimento nas unidades produtoras de bovinocultura de corte? 

Porter (1985) destaca o papel essencial da estratégia, vinculada ao conhecimento, é o 

de auxiliar as organizações a decidirem sobre o que fazer e, principalmente sobre o que não 

fazer para, a partir da atratividade básica do ramo de atividade que exercem e, da sua posição 

neste ramo, obterem desempenhos condizentes aos seus objetivos.  Para desempenhos efetivos, 

segundo APO (2009), não se trata apenas de gerir ativos de conhecimento, mas também a gestão 

dos processos e tecnologias que atuam sobre esses ativos, o que inclui interpretar, criar, 

proteger, utilizar e compartilhar conhecimento, por canais menos dispendiosos. 

Assim, no contexto agropecuário, a Gestão do Conhecimento é inseparável da gestão 

dos recursos naturais. Implica na multiplicabilidade das relações entre as sociedades humanas 

e o meio ambiente, juntamente com as inovações baseadas em conhecimentos, de caráter 

científico, tecnológico ou tradicional. O tempo geológico, o tempo da natureza com sua ordem, 

seus ciclos próprios de reprodução, incorporam-se na abordagem, ao lado do socioeconômico 

devendo superar a hegemonia do tempo econômico isoladamente - dominado pela racionalidade 

de produção e produtividade (DRUCKER, 2002; PINHEIRO MACHADO, 2004; FOSTER, 

2005; LEFF, 2006; ALIER, 2006; PORTER; KRAMMER, 2011). 

A literatura especializada é enfática ao exaltar a importância em Gestão do 

Conhecimento para o adequado desempenho das organizações (KAPLAN; NORTON, 2004; 

FAO, 2008; MUNCK; GALELLI; SOUZA, 2013; TYAGIA et al., 2015). As pesquisas também 

referenciam os efeitos positivos da aplicação de processos em Gestão do Conhecimento nos 

diversos setores agropecuários (LWOGA; NGULUBE; STILWELL, 2010; SAITO; 

BAWDEN, 2011; EASTWOOD; CHAPMAN; PAINE, 2012; ZHENG et al., 2012; 

BRUINSMA, 2013). A Figura 5 exemplifica as pesquisas apuradas nas bases de dados do portal 

da Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES), relacionadas à 

Gestão do Conhecimento e o setor primário. Estas pesquisas estão distribuídas nas áreas de 

engenharia e gestão do conhecimento. 
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2011). Uma maneira de apoiar os processos de adaptação e compartilhamento das inovações é 

o uso de métodos e técnicas em Gestão do Conhecimento, as quais, buscam de formas simples, 

flexíveis e interativas cumprir os objetivos de aprendizagem, inovação agregando valores 

sustentáveis. 

A APQC (2002), APO (2009) e Dalkir (2013) conferem a avaliação da maturidade em 

Gestão do Conhecimento como processos específicos de definir explicitamente, gestão, 

medição e controle do crescimento evolutivo de uma organização. Segundo Roa (2005) e Lin, 

Wua e Yen (2012), as avaliações em Gestão do Conhecimento podem ser consideradas 

relevantes porque permitem: identificar e mapear os ativos intangíveis; identificar como ocorre 

o fluxo do conhecimento na organização; priorizar eixos de conhecimentos críticos; acelerar os 

processos de aprendizagem  na organização; identificar e disseminar as melhores práticas; 

compreender como os conhecimentos promovem os relacionamentos interpessoais; 

compreender redes sociais na organização e identificar agentes de mudança; acelerar inovações; 

aumentar atividades de colaboração e uma cultura de compartilhamento do conhecimento com 

crescente consciência dos benefícios em gestão do conhecimento; aumentar a motivação; criar 

uma cultura com foco  no desempenho. Estes argumentos asseguram às lideranças, o 

investimento nas pessoas, apoiando e desenvolvendo infraestrutura organizacional e 

tecnologias, que, sem dúvida são essenciais para o sucesso em qualquer programa em Gestão 

do Conhecimento. 

Em relação a tal discernimento, a avaliação da maturidade é considerada um dos 

aspectos menos desenvolvidos da área em Gestão do Conhecimento (Kim et al., 2014). O 

desenvolvimento e o aprimoramento de modelos para avaliar a efetividade em Gestão do 

Conhecimento são fundamentais e específicos à realidade das diferentes organizações. 

Para estas atividades, um fato bibliometricamente identificado pelo autor foi a escassez 

de trabalhos específicos a sistemas agropecuários que ofereçam aos gestores do conhecimento, 

formas que permitam explicitar e transformar efetivamente as unidades produtoras de gado de 

corte em organizações intensivas em conhecimento. Esse fato poderá impedir e dificultar o 

desenvolvimento, a adequação dos processos chave e a definição de eixos de conhecimentos 

críticos dessas organizações às demandas internas e externas do futuro do agronegócio, o que 

justifica o diagnóstico desta situação. 

A presente tese aborda o tema Maturidade em Gestão do Conhecimento, numa dupla 

vertente, que constitui o desafio deste trabalho: 
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 Diagnosticar a Gestão do Conhecimento em si mesmo, e sua emergência 

destacada pelas suas dimensões; e 

 Determinar o nível de maturidade em Gestão do Conhecimento organizações 

rurais de pecuária bovina de corte. 

Para tanto, surgem as perguntas: 

 Quais são e como funcionam os métodos existentes de Modelo de Maturidade 

em Gestão do Conhecimento avaliam, isto é, quais são as dimensões avaliadas?  

 Como as organizações rurais estão organizadas estrategicamente em seus 

processos, recursos e resultados em Gestão do Conhecimento? 

 Quais dimensões têm maior influência nos Modelos de Maturidade em Gestão 

do Conhecimento nas organizações para uma Pecuária Intensiva em 

Conhecimento?  

Os pressupostos são que o grau de Maturidade em Gestão do Conhecimento influencia 

os sistemas de produção de bovinocultura de corte e que, quanto mais elevado o Grau de 

Maturidade em Gestão do Conhecimento melhor a aprendizagem organizacional, a inovação e 

o desempenho sustentável da unidade produtora para a implementação de uma “Pecuária 

Intensiva em Conhecimento”, fatos meritórios e que necessitam investigações científicas. 

 

1.6 ORIGINALIDADE, INEDITISMO E CONTRIBUIÇÃO CIENTÍFICA DA PESQUISA 

 

Para as distintas civilizações ou sociedades, fatores de produção na concepção 

neoclássica são finitos (CECHIN; da VEIGA, 2010); inversamente as necessidades da 

humanidade que são crescentes e invariavelmente dinâmicas e renováveis. Isso obriga a 

humanidade a escolher entre alternativas de produção e de distribuição dos resultados das 

atividades produtivas aos agrupamentos sociais. É possível afirmar que a sociedade do 

conhecimento segue uma nova lógica de socialização, um novo marco econômico (ROY, 2014). 

O conhecimento difere na essência dos fatores de produção, pois não segue a teoria da escassez; 

opostamente, quanto mais compartilhado mais avulta. 

Assim sendo, a temática que abrange a Gestão do Conhecimento tem despertado 

crescente interesse nos diferentes setores da sociedade. Como consequência, a produção 

acadêmica majora anualmente há duas décadas. Casey (2010) apresenta trabalho na revista 
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Livestock Science, e destaca a necessidade de investimento em Capital Intelectual para a 

produção animal como fator integrador para fomentar a aprendizagem. Cita Casey (2010, p. 1) 

em seu texto: 

“O futuro da produção animal é dependente da efetiva aquisição e aplicação 
apropriada do Capital Intelectual que inclui as três dimensões sendo as 
pessoas e suas competências e conhecimentos, os sistemas organizacionais 
com sua gestão e os constituintes externos à organização.... Casey (2010, p. 
1). “O futuro da produção animal é dependente da efetiva aquisição e 
aplicação apropriada do Capital Intelectual que inclui as três dimensões 
sendo as pessoas e suas competências e conhecimentos, os sistemas 
organizacionais com sua gestão e os constituintes externos à organização.... 
Casey (2010, p. 1). 

Assim, esta tese envolve assuntos de relevância social, econômica e ambiental e de 

proeminência científica: A produção de alimentos aliada ao conhecimento e sua gestão, no caso 

específico da bovinocultura de corte. 

Para identificar as lacunas do conhecimento científico, os levantamentos bibliométrico 

foram realizados nas bases de dados Scopus, Web of Science, Google Scholar e SCIELO com 

as expressões combinadas: “knowledge management” and “livestock”, “knowledge 

management” and “cattle”, “knowledge management” and “beef production”, “intellectual 

capital” and “livestock”, “intellectual capital” and “cattle”,  “intellectual capital” and “beef 

production”, “knowledge maturity” and “livestock”, “knowledge maturity” and “cattle”,  

“knowledge maturity” and “beef production”, e seus respectivos termos em português. A 

combinação com Gestão do Conhecimento, maturidade e conhecimento, maturidade e gestão 

do conhecimento não relacionou nenhum trabalho com bovinocultura de corte. Ao pesquisar 

capital intelectual e pecuária (livestock) foi listado um trabalho: Ensino Superior Integrado – 

Um investimento em Capital Intelectual para produção pecuária (Integrated higher learning—

An investment in intellectual capital for livestock production) de Casey (2010). Observou-se 

nas pesquisas bibliométricas que alguns congressos, nos últimos dez anos tem aberto sessões 

relacionadas Capital Intelectual e agropecuária ou agronegócio. Por conseguinte, existe 

relevância no tema e uma lacuna nesta área do conhecimento, que bem caracteriza a 

originalidade e o ineditismo deste trabalho, reforçando a importância do diagnóstico da 

maturidade em GC e a recomendação de um modelo para implementação de uma Pecuária 

Intensiva em Conhecimento.  

Assim sendo, referenda-se que as unidades produtoras de pecuária de corte necessitam 

do uso intensivo de conhecimento, e obrigatoriamente fazer sua gestão (EUCLIDES Fo, 2002; 

VARELLA et al., 2009). O grande desafio não é mais tornar produtivo o trabalhador braçal, 

mas sim o trabalhador do conhecimento, e especialmente fazer a gestão deste conhecimento nas 
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e entre as unidades produtoras, e auxiliar os órgãos de pesquisa e políticas públicas 

(PIMENTEL, 2006; EMBRAPA, 2014). Neste aspecto, Torres et al., (2011) destacam a 

necessidade da criação de um quadro conceitual e metodológico que permita a gestão do 

conhecimento por meio de redes projetadas para a interação social. 

Zack, McKeen e Singh (2009) e Zaied, Hussein e Hassan (2012) trabalharam com 

pesquisas relacionadas ao desempenho de organizações e GC, e Lee e Choi (2010) revelam que 

a maior parte é descritiva. Sendo que, poucos artigos investigam empiricamente a relação entre 

a GC e o desempenho organizacional (MOFFETT; McADAM; PARKINSON, 2003; LEE; 

CHOI, 2003; LEE; CHOI, 2010). Assim as contribuições científicas do trabalho estão em suprir 

a falta de evidências empíricas do diagnóstico de maturidade em GC, adaptar e validar um 

modelo para o objeto da pesquisa e, propor métodos e técnicas que permitam avançar no grau 

de maturidade em GC para a bovinocultura de corte. 

 

1.7 ADERÊNCIA AO PROGRAMA (INTERDISCIPLINARIDADE) 

 

A aderência desta tese ao Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do 

Conhecimento – EGC pode ser verificada pelos seguintes aspectos: 

 Este estudo se relaciona às áreas de gestão de negócios, empreendedorismo, e suas 

relações como o meio ambiente, áreas precursoras para o surgimento do programa do 

EGC.  

 A pesquisa tem como foco o conhecimento e seus ativos contido no cotidiano de 

organizações rurais produtoras de bovinocultura de corte, a fim de avaliar atividades e 

processos que promovem o conhecimento para o aumento da competitividade de 

sistemas produtivos sustentáveis. 

 No quesito interdisciplinar: 

o Repko (2012) cita que a The National Academies identifica quatro indicativos 

para trabalhos interdisciplinares: Inerente complexidade entre a natureza e a 

sociedade; o desejo de explorar problemas e questões que não estão confinados 

a uma só disciplina; a necessidade de resolver problemas sociais; a necessidade 

de “insights’ revolucionários e tecnologias generativas, ou seja, elementos 

contemplados neste estudo.  
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o Para Teece (2010) o estudo de modelos de maturidade é considerado um tema 

interdisciplinar, porque quando analisado como uma ontologia se enquadra na 

área de engenharia do conhecimento ao prover metodologia e ferramentas à 

gestão e à disseminação do conhecimento.  

Entre as disciplinas integradas à pesquisa estão as ciências cognitivas, da educação, da 

administração, da economia, organizacionais e biológicas assim como as tecnologias de gestão, 

informação e comunicação. A interdisciplinaridade e sua complexidade podem ser observadas 

na Figura 6 que apresenta o ambiente da atuação da Rede da Carne, Couro e Pele de Qualidade 

de Euclides Fo (2002). Neste ambiente, o sistema de produção está relacionado com os impactos 

ambientais, aos custos energéticos e econômicos dos insumos, ao respeito ao bem-estar animal 

e a satisfação humana na condução do sistema que determina a atuação interdisciplinar. 

 

Figura 6 – Ambiente de atuação em rede da Rede Carne, Couro e Pele de Qualidade. 

 

Fonte: Euclides Fo (2002). 

 

 Neste sentido, Zanoni (2000, p.112) é enfática: “um trabalho científico que envolve o 

meio ambiente somente pode ser realizado a partir de uma metodologia 

interdisciplinar”. 
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    HELOU, Ângela Regina Amin. Diretrizes para Avaliação da Maturidade da Gestão do 

Conhecimento na Administração Pública. Tese, 2015 

    SÁ, Marcelo Alexandre. Redes de Cooperação como Estratégia para o Desenvolvimento da 

Agricultura Familiar: Programa SC Rural. Dissertação, 2014. 

    SILVA, Antônio Waldimir Leopoldino. Governança de Sistemas de Indicadores de 

Sustentabilidade em Processos de Avaliação Ambiental Estratégica sob Mediação da Gestão do 

Conhecimento. Tese, 2014. 

    FELICIANO, A.M. Extensão Rural: Criação, Estratégias de Uso e Retenção do 

Conhecimento. Tese, 2013. 

    MUÑOZ, Denise Leonora Cabrera. Processos de Conhecimento Associados à Gestão para a 

Sustentabilidade: Um Estudo Baseado na Revisão Sistemática de Literatura. Dissertação, 2013. 

    SOUZA, Vitória Augusta Braga de. Competências Empreendedoras no Processo de 

Formação do Extensionista Rural. Tese, 2013. 

    BATISTA, Fábio Ferreira. Modelo de Gestão do Conhecimento para a Administração 

Pública Brasileira: como Implementar a Gestão do Conhecimento para Produzir Resultados em 

Benefício do Cidadão. Pós-Doutoramento, 2012. 

    MALMANN, Martin Leo. Diagnóstico Qualitativo dos Processos de Gestão do 

Conhecimento pela Utilização de Parâmetros do Método OKA: O Caso da Empresa Brasileira 

de Correios e Telégrafos. Dissertação, 2012. 

    KURTZ, Diego Jacob. Fluxo de Conhecimento Inter-organizacional: aspectos relacionados 

à cadeia suinícola brasileira. Dissertação, 2011. 

    MINATTI-FERREIRA, Denize Demarche. Gestão e Uso da Água na Suinocultura: Um 

Diagnóstico a partir da Comparação de Pegadas Hídricas. Tese, 2011. 

    MITIDIERI, Tibério da Costa. Construção do Futuro e Sustentabilidade. Tese, 2009. 
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2 CAPÍTULO – GESTÃO DO CONHECIMENTO E A AGROPECUÁRIA 

 

      SUMÁRIO EXECUTIVO 

 

O conhecimento humano sobre a natureza evoluiu desde as ciências 
paleolítica, neolítica e moderna até os inovadores sistemas e agropecuários de 
precisão. Os sistemas agrícolas passaram de processos de caça e coleta, e 
recentemente para sistemas de produção que vislumbram aspectos econômicos, 
ambientais e sociais, onde, a ordem de importância desses aspectos deve seguir o 
preceito da segurança alimentar. A cultivo de alimentos é uma atividade 
exclusivamente humana cuja complexidade, inerente à sustentabilidade, são cada 
vez mais exigentes em conhecimento.  

Quando se trata da natureza do sistema de saber e visões de mundo, o 
processo de aprendizagem não é simplesmente a acumulação do conhecimento, 
mas o uso do conhecimento. O conhecer está ligado à capacidade humana de 
entender e transformado pela experiência e contextualização. Assim, o uso do 
conhecimento é uma obrigatoriedade para a gestão adequada das dimensões de 
liderança, pessoas, processos e tecnologia nos sistemas agropecuários. 

Não basta investir em pesquisa e desenvolvimento tecnológico, sem a 
existência de um mecanismo eficiente, que permita o acesso até as pessoas (agentes 
produtivos) dos conhecimentos gerados. Na estruturação desse sistema, é preciso 
ampliar a cooperação entre os diversos setores da bovinocultura de corte, por meio 
da Gestão do Conhecimento.  

A Gestão do Conhecimento é um processo focado na estratégia 
organizacional e que envolve a gestão do capital intelectual, a educação 
corporativa, a aprendizagem organizacional, a gestão das competências e a 
inteligência competitiva. Para tal, os processos essenciais em Gestão do 
Conhecimento estão relacionados à identificação, avaliação, utilização, 
desenvolvimento, aquisição, armazenamento e compartilhamento do 
conhecimento.  

Com este propósito, surge este capítulo que apresentará definições de 
conhecimento de autores como Drucker, Nonaka, Takeuchi, Probst, Choo, 
Davemport, Prusak, Sveiby e outros. Descreverá as inovações, aprendizagem e 
evolução dos conhecimentos aplicados aos sistemas agrícolas, cuja base literária 
será Crosby, Diamond, Bellwood, Mazoyer, Roudart, Meadows, e autores que 
relacionam o conhecimento com sistemas agrícolas como Spending, Saito, Bawden, 
Kolb, Lin, Choin e outros mais. 

Este capítulo tratará no primeiro momento da apresentação de conceitos 
e quadros referenciais em Gestão do Conhecimento com base nas obras clássicas 
de autores como Choo, Wiig, Davemport, Prusak, Nonaka, Takeuchi, Asian 
Productive Organizations (APO) entre outros. Os conceitos serão reforçados 
cronologicamente por artigos revisionais sobre o assunto, indexados nas principais 
bases de dados. Em seguida tratará da importância, objetivos e desafios em Gestão 
do Conhecimento, e elencará os seus processos essenciais. Finalizará, com 
exemplos de trabalhos científicos aplicados a sistemas agropecuários. 
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2.1 INTRODUÇÃO 

 

“A natureza se torna dialética produzindo homens, 
 tanto como sujeitos transformadores que agem  

conscientemente em confronto com a própria natureza,  
quanto como forças da natureza.  

O homem constitui-se no elo de ligação  
entre o instrumento do trabalho e o objeto do trabalho”.  

Dialética da natureza (Engels) 
 

 

Desde o princípio da evolução da humanidade, o conhecimento tem sido a força motriz 

nas conquistas das civilizações. Atualmente, o desenvolvimento do conhecimento ocorre mais 

intensamente em todos os locais, e é responsável pela introdução de novas disposições do saber 

e de sistemas de produção das organizações. Estes novos aspectos têm interferido na dinâmica 

dos sistemas agropecuários globalizados e destacam a importância central dos processos de 

aprendizagem e inovação, que são dependentes da Gestão do Conhecimento nas organizações, 

vinculadas às lideranças, processos, pessoas e tecnologias. 

Esse olhar se apoia em processos de geração e disseminação de conhecimentos aliados 

ao desenvolvimento sustentável. Para um desenvolvimento agrícola sustentável, a sociedade 

necessita de uma mudança paradigmática: romper pressupostos da Revolução Verde para uma 

abordagem holística e com uso intensivo de conhecimento a propósito dos Agroecossistemas. 

Haja vista que, toda forma de agricultura praticada em um tempo e lugar aparece em princípio 

como um objeto social, ecológico e econômico complexo e de difícil mensuração do grau de 

importância relativa (PONNIAH et al., 2008; LWOGA; NGULUB; STILWELL, 2010; ONU, 

2013). 

Segundo Porter e Rasmussen (2009), a agricultura é uma atividade exclusivamente 

humana e é, talvez, a primeira atividade para a qual os seres humanos desenvolveram 

tecnologia. Tecnologia, entendida como o uso de ferramentas e técnicas de cultivo, é um 

componente indispensável na agricultura. Para essa definição, Spedding (1988) adverte que a 

agricultura deva ser vista como a atividade humana além de processos puramente tecnológicos. 

Nestes sistemas socioambientais, os agricultores são personalidades centrais 

(TILMAN et al., 2002; FAIRWEATHER, 2010), pois é através de suas práticas rotineiras e 
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seus conhecimentos que os sistemas são moldados, estabelecidos e mantidos; se esta prática 

constitutiva mudar, o sistema muda (KAUFMANN, 2011). 

A Gestão do Conhecimento é uma função natural em organizações humanas, e vem 

sendo realizada informalmente ao longo do tempo e difundida, independentemente da atividade, 

no sentido de alavancar conhecimento e integrar tarefas (FIRESTONE; MCELROY, 2005). O 

bom desempenho de uma organização dependerá, entre outras coisas, de que maneira o seu 

pessoal gerencia os conhecimentos, para uma decorrente melhoria ou foco estratégico 

(DALKIR, 2013; REICH; GEMINO; SAUER, 2014). 

Quanto à correlação com dados e informações, a Gestão do Conhecimento foca na 

exposição individual para potencializar o uso e assimilação da informação. A Gestão do 

Conhecimento trata de compartilhar, criar, usar, armazenar, identificar e recuperar o 

conhecimento, de forma a tornar a informação acessível para os colaboradores na organização. 

Isto é atingível pelo uso de vários métodos, técnicas e tecnologias conversão de conhecimento 

tácito para explícito, através dos processos essências do conhecimento. A Gestão do 

Conhecimento reforça a aprendizagem individual e entendimento através do provimento de 

informações, sendo que o ponto chave se dá através da armazenagem do conhecimento. A 

Gestão do Conhecimento é uma ferramenta gerencial para contemporizar o conhecimento 

individual, para conhecimento organizacional. As organizações que pretendem implementar a 

Gestão do Conhecimento devem primeiro entender sua estrutura atual e processos, e também 

quais conhecimentos são necessários para serem aplicados aos processos de gestão.  

A contribuição da Gestão do Conhecimento se constitui na possibilidade de transpor 

conhecimento tácito em informação explicitada, que guia as possibilidades para gerir e 

controlar o conhecimento efetivamente auxiliando nos processos de tomada de decisão. 

 

2.2 O CONHECIMENTO 

 

Segundo Aristóteles (384-322 a.C.), conhecer está ligado à capacidade de entender e, 

por isso, é uma capacidade humana, ligada aos sentidos e à experiência. Para Platão (428-347 

a.C.), o conhecimento é a junção entre as crenças e as verdades que podem ser justificadas. “Em 

todo o ramo de conhecimento um homem é mais sábio na medida em que está mais bem 

informado e é mais capaz de expor as suas causas” (MARCONDES, 2011 p. 50). 

Nos anos recentes, testemunha-se um crescimento do interesse pelo conhecimento 

também por outras disciplinas: teorias organizacionais, desenvolvedores de sistemas de 
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informação, economistas etc. A maioria das definições de conhecimento, compiladas da 

literatura, indica de forma “simplória” que o conhecimento é algo inerente ao ser humano, “está 

na cabeça das pessoas”. 

Choo (2006) comenta sobre informação e conhecimento: 

“... A informação é um componente intrínseco de quase tudo que 
uma organização faz. Sem uma clara compreensão dos seus processos 
humanos e organizacionais pelos quais a informação se transforma em 
percepção, conhecimento e ação, as empresas não são capazes de perceber a 
importância de suas fontes e tecnologias de informação...” CHOO (2006, p. 
27). 

 
Santana e Santos (2002) afirmam que o conhecimento é o conjunto completo de dados, 

informações, relações que levam as pessoas a tomarem decisões, a desempenharem atividades 

e a criarem informações ou conhecimento. Pode ser conceituado também como um conjunto de 

informações contextualizadas e dotadas de semânticas inerentes ao ente que a detém. Conforme 

Santana e Santos (2002), seu conteúdo semântico se fará em função do conjunto de informações 

que o compõem e de suas ligações com outras unidades de conhecimento, e do processo de 

contextualização. Uma das principais causas da dificuldade de se especificar conhecimento está 

no fato de que este depende muito do contexto; porém da perspectiva com que é interpretado é 

importante na medida em que vai determinar a forma como a gestão em uma organização é 

abordada: vertical (hierárquica) ou horizontal (participativa).  

O conhecimento de uma pessoa pode ser passado à outra pessoa. Os limites entre os 

dados, informações e conhecimento não são tão rígidos porque dependem do contexto do uso. 

Enquanto informações são dados organizados com um significado (NORTH, 2012), o 

conhecimento é informação contextualizada que possibilita agir (DRUCKER,1999). 

A criação do conhecimento não é um processo sequencial, mas depende de uma 

interação contínua e dinâmica entre o conhecimento tácito e explícito através dos diferentes 

processos e níveis, criando uma espiral do conhecimento. A espiral do conhecimento (figura 7) 

demonstra como as organizações se articulam, organizam e sistematizam o conhecimento tácito 

individual, com o grupo e a organização. As organizações produzem e desenvolvem 

ferramentas, estruturas e modelos de acúmulo e disseminação do conhecimento tácito e 

explícito. A espiral do conhecimento é uma atividade contínua de fluxo de conhecimento por 

meio dos indivíduos, dos grupos e da(s) organização(ões) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 
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Figura 7 – Espiral do Conhecimento.  

 

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997). 

Para Tsang (1997), o conhecimento tácito, devido à sua natureza não-codificável, tem 

que ser transferido através de "interações humanas íntimas". A transferência de conhecimento 

tácito é muitas vezes intencionalmente bloqueada porque as pessoas entendem o significado do 

conhecimento como forma de domínio e poder (MISA, 2009). 

Para a dupla japonesa citada na Figura 7, Nonaka e Takeuchi (1997), a espiral é 

formada pelos quatro modos de conversão do conhecimento (socialização, externalização, 

combinação e internalização). A externalização ocorre pela tradução do conhecimento através 

de metáforas, analogias e modelos, provocada pelo diálogo ou pela reflexão coletiva. A 

internalização é a incorporação na forma de modelos mentais ou rotinas de trabalho comuns, 

que é facilitada pela documentação ou histórias que permitiram reviver indiretamente a 

experiência de outros. Já a combinação de conhecimentos explícitos provenientes de várias 

fontes e sistematização do conhecimento. A informação existe em bancos de dados e pode ser 

classificada e organizadas de várias maneiras para produzir novos conhecimentos. 

Para o Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento da 

Universidade Federal de Santa Catarina, conhecimento é a combinação de dados e informações, 

a qual se adicionam habilidades, experiências e opiniões de especialistas, que resultam em um 

ativo valioso que pode ser utilizado no apoio à decisão. O conhecimento pode ser tácito e/ou 
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explícito, individual e/ou coletivo. Todavia, o conhecimento está incorporado tanto nas pessoas 

como em artefatos da organização (documentos, relatórios, fotos, filmes, softwares, know-how) 

(www.egc.ufsc.br).  

A pesquisa que foi aplicada neste trabalho seguiu a definição de Drucker (1999): 

“Conhecimento é a informação em ação efetiva, focada em resultados”, sendo o resultado, um 

sistema focado em sistemas de produção sustentáveis aplicados à bovinocultura de corte. 

 

 

2.3 CONHECIMENTO NA PRODUÇÃO NA AGROPECUÁRIA 

 

Ser Citeano,  
é crer que as cercas dividem as propriedades,  

mas não os homens (FEDERACITE) 
 

No aspecto da organização do conhecimento, Choo (2006) descreve sob três núcleos 

de criação: a criação de significados, a construção do conhecimento e a tomada de decisão, 

onde o uso de informação tem um papel estratégico. O conhecimento é o atributo geral que têm 

os seres racionais de reagir ativamente ao mundo circundante, na medida de sua organização 

biológica e no sentido de sua sobrevivência. O ser cognoscente, com suas habilidades e 

capacidades, procura conhecer o mundo que o rodeia. Desta forma, as práticas de vida, assim 

como as informações, resultarão em conhecimentos (BARROS e LEHFELD, 2007). 

No desenvolvimento histórico – processo geral de naturalização/ humanização 

(hibridação) – forças simultaneamente naturais e sociais conformaram o conhecimento do 

humano, que é, ao mesmo tempo, sujeito (cognoscente) e objeto (cognoscível) na busca pela 

compreensão da natureza e da sociedade as quais integra. A procura por conhecimento é parte 

constituinte da estratégia de sobrevivência da espécie humana. No entanto, esse conhecer será 

sempre condicionado pela situação concreta de cada sociedade, por sua prática de vida, suas 

técnicas, sua cultura e suas ideologias (FIALHO et al. 2008). 

Mazoyer e Roudart (2013) dissertam sobre a teoria dos sistemas agrários. Sistemas 

agrários são um modelo intelectual que permite compreender a complexidade de cada sistema 

agrícola e explicar a transformação histórica e diferenciação geográfica das pessoas na 

agricultura. Para conceituar o que é um sistema agrário é preciso, em princípio, compreender a 

http://www.egc.ufsc.br/
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agricultura tal qual ela é efetivamente praticada, tal qual pode-se observá-la, e formar um 

“objeto real de conhecimento”. E, por outro lado, o que o observador pensa desse objeto real, o 

que diz sobre ele, constitui um conjunto de conhecimentos abstratos, que podem ser 

metodicamente elaborados para construir um verdadeiro objeto concebido, ou “objeto teórico 

de conhecimento” e de reflexão. 

Acrescente-se, que o conhecimento sobre gestão de recursos naturais é multifacetado 

e abrange um amplo espectro de escalas temporais e espaciais do processo, onde várias formas 

e tipos de conhecimentos podem ser encontrados, envolvendo domínios sociais, biológicos, 

físicos e químicos. O conhecimento declarativo, como fatos, proposições, ou esquemas, fornece 

conhecimentos gerais sobre o funcionamento e comportamento dos ecossistemas. A gestão de 

recursos naturais inclui o conhecimento episódico (tempo e lugar de determinados eventos) e o 

conhecimento semântico (sobre as relações entre entidade de fatos e informações gerais). 

Conhecimento procedural é sobre como fazer as coisas. Indivíduos, organizações, 

universidades, empresas e nações fornecem uma rica mistura de ideias, fatos contextualmente 

relevantes, e experiência para o conhecimento declarativo e procedural. Com referência à 

sustentabilidade dos recursos naturais, todos estes tipos de conhecimento são explícitos ou 

implicitamente presentes quando contemplam informações para identificar, definir, estruturar 

e resolver os problemas de gestão ambiental (VACIK et al., 2013). 

Toledo e Barrera-Bassols (2009) relevam esses tipos de conhecimento sobre as 

modalidades de relação com a natureza, originadas de milhares de anos, que se encontram ainda 

presentes no mundo contemporâneo, embebidas nas cerca de 7.000 culturas tradicionais que 

resistem à expansão do mundo industrial e que sustentam vários agroecossistemas planetários. 

Destacam Hassanein e Kloppenburg Jr (1995) que o conhecimento tácito no cultivo 

agrícola está fundamentalmente ligado à experiência direta e da habilidade prática, sensorial e 

pessoal que se desenvolve com a atenção para um lugar em particular. É frequentemente 

descrito que os agricultores têm um conhecimento tácito íntimo e intuitivo de organizações 

rurais e uma compreensão refinada de processos espaciais e temporais específicos ao 

ecossistema, adquiridos através de anos de acompanhamento (dos ciclos da natureza) e cultivo 

do agroecossistema (WINKLERPRINS, 1999). Em um exemplo específico, Ingram (2008) 

descreve conhecimentos sobre a qualidade dos solos de propriedades inglesas interpretados 

através do ambiente local explorados e avaliados pelos agricultores em suas experiências de 

observação a campo, usando sentidos do tato, paladar, visão e olfato. Polanyi (1967) reintera 
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que o conhecimento humano inicia se pelo fato que nós sabemos muito mais do que nós 

podemos falar. 

Toledo e Barrera-Bassols (2009) relacionam a etnoecologia com as questões de crença 

(Kosmos), conhecimento (corpus) e agir (praxis) com as informações dos ciclos anuais de 

cultivo da terra. Cada indivíduo que se enfrenta, dotado de seu complexo kosmos, corpus e 

paxis, ao cenário que gira, vai (moldando) aperfeiçoando sua experiência como resultado de 

três fontes de informação: “o que lhe disseram” (experiência historicamente acumulada), “o 

que lhe dizem” (experiência socialmente compartilhada), e “o que observa por si mesmo” 

(experiência individual). Como Nonaka e Takeushi (2007), também Toledo e Barrera-Bassols 

(2009) utilizam uma aspiral de acumulação do conhecimento ou da experiência. 

Toda forma de agricultura praticada em um determinado local e tempo surge 

primeiramente de um complexo ecológico e posteriormente em objeto econômico (DIAMOND, 

2005; DIAMOND; BELLWOOD, 2003; MAZOYER; ROUDART, 2013). A agricultura é 

composta de inúmeras categorias de unidades de produção que exploram diferentes tipos de 

solos e diversas espécies de plantas e animais, gerenciadas pelos serem humanos. Ao longo do 

tempo, cada sistema agrícola é transformado, e em certas regiões do mundo diferentes espécies 

de agricultura podem suceder uma outra, formando estágios de “séries evolucionárias” 

características da história dessa região (MAZOYER; ROUDART, 2013). Essas séries 

evolucionárias são fundamentadas nos processos evolutivos do saber e do conhecimento. 

Saito e Bawden (2011) comentam sobre sistemas de saber e a natureza de sistemas de 

saber. O manejo do agroecossistema pode ser considerado como a interação sobre o saber de 

dois suprassistemas ambientais diferentes, mas interligados: o ambiente biofísico e o ambiente 

sociocultural (figura 8). No campo da ecologia, é geralmente limitado com o ambiente biofísico, 

com uma unidade essencial do desenvolvimento sendo os próprios ecossistemas naturais e 

como eles são influenciados pelos ambientes socioculturais em que estão incorporados. O que 

está frequentemente negligenciado é a caracterização dos sistemas de “saber” ou “cognição” 

que traz o sistema foco em si. No entanto, é a característica desses "sistemas de saber" que é 

fundamental para possam compreender o sistema e a forma e dinâmica dos sistemas de 

interações. 
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2.4 GESTÃO DO CONHECIMENTO 

 

Martensson (2000), Alavi e Leidner (2001), Rubenstein-Montano et al. (2001), Liao 

(2003), Steil (2007), BenMoussa (2009), Heisig (2009), Karemente, Mugejjer e Lubega (2009), 

Pee e Kankanhalli (2009), Kuriakose et alli (2010), Lee e Chen (2012) e Sinha (2013) 

realizaram artigos revisionais dos conceitos relacionados à Gestão do Conhecimento cujos 

resultados são apresentados no Apêndice 01. Realizou-se a compilação dos termos mais 

utilizados nos conceitos citados nos trabalhos acima. O resultado das palavras com maior 

frequência nas definições dos conceitos em Gestão do Conhecimento está representado na 

nuvem de palavras da Figura 12. 

 

Figura 12 – Palavras destacadas pela frequência nos artigos revisionais de conceitos de Gestão 
do Conhecimento dos últimos 20 anos. 

 

Fonte: o autor (2016). 

Ao relacionar os conceitos dos últimos 20 anos, período em que a Gestão do 

Conhecimento se evidencia como parte do léxico comum, surgem inúmeras definições 

acadêmicas. Algumas definições são voltadas à tecnologia da informação (TI), outras focadas 
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em aspectos mais culturais em Gestão do Conhecimento, e determinadas definições têm visão 

mais abrangente e holística em Gestão do Conhecimento (SINHA, 2013). 

Com base no trabalhos revisionais dos autores Martensson (2000), Alavi e Leidner 

(2001), Rubenstein-Montano et al. (2001), Liao (2003), Steil (2007), BenMoussa (2009), Heisig 

(2009), Karemente, Mugejjera e Lubega (2009), Pee e Kankanhalli (2009), Kuriakose et alli 

(2010), Lee e Chen (2012), Shaabani, Ahmadi e Yazdani (2012),  Saini (2013) e Sinha (2013), 

em função da semântica e sinonímia das palavras envolvidas com processos de Gestão do 

Conhecimento citados em suas revisões, foi elaborada a Figura 13 que apresenta a frequência 

de trabalhos realizados em torno dos processos.   

 

Figura 13 – Frequência de trabalhos em função semântica e sinonímia para Gestão do 
Conhecimento. 
 

 

Fonte: O autor (2016). 

 

Para o Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento - 

EGC/UFSC, a Gestão do Conhecimento é a gestão das atividades e processos que promove o 

conhecimento para o aumento da competitividade por meio do melhor uso e da criação de fontes 

de conhecimento individuais e coletivas. Portanto, a Gestão do Conhecimento objetiva melhoria 



46 

 

de produtividade por meio da gestão de processos e atividades que melhoram os ciclos do 

conhecimento organizacional (www.egc.ufsc.br ). 

Na edição inaugural do Journal of Knowledge Management, Wiig (1997) aponta que 

a partir de uma perspectiva gerencial, a gestão do conhecimento é composta por quatro áreas 

principais: (1) Monitoramento Top-down e facilitação de atividades associadas ao uso de 

conhecimento; (2) Criação e manutenção da infraestrutura do conhecimento organizacional; (3) 

Renovação, organização e transformação dos ativos de conhecimento; e (4) Alavancagem dos 

ativos a partir da utilização de conhecimento para a percepção de valor.  

De acordo com Davenport, De Long e Beers (1998) há quatro tipos de projetos em 

Gestão do Conhecimento: criação de repositórios em que o conhecimento pode ser acessado 

facilmente; melhoria do acesso ao conhecimento para facilitar seu compartilhamento entre 

indivíduos; promover um ambiente para uma conduta mais efetiva na criação, 

compartilhamento e uso do conhecimento; gerir o conhecimento como um ativo e na 

incumbência de como aumentar a efetividade do uso de ativos de conhecimento ao longo do 

tempo.  

O Massachusetts Institute of Technology (MIT, 2015) recomenda que alguns dos 

típicos objetivos em Gestão do Conhecimento deveriam ser: Facilitar a transição entre os 

empregados que se aposentam ou saem com os seus sucessores que são recrutados para 

preencher suas posições; Minimizar as perdas da memória corporativa pelo desgaste ou 

aposentadoria; Identificar recursos críticos e os eixos de conhecimentos críticos, como aquelas 

que a corporação sabe que ela sabe e faz bem, e porque; Construir um ferramental de métodos 

que possa ser usado pelos indivíduos, com grupos e com a organização para reduzir o potencial 

de perdas de capital intelectual e seu compartilhamento. 

O Guia Europeu de Melhores Práticas em Gestão do Conhecimento, publicado pelo 

Comité Europeén de Normatisation – (CEN, 2004), Wickramasinghe (2006) e Saini (2013) 

apontam as pessoas, os processos e as tecnologias (infraestrutura) como sendo os fatores 

essenciais que determinam o sucesso ou o fracasso de uma iniciativa em Gestão do 

Conhecimento nas organizações.  

Teixeira e Valentim (2012) abordam que no ambiente organizacional há um grande 

desafio no que se refere ao compartilhamento e/ou socialização do conhecimento gerado por 

um sujeito a outro sujeito. O compartilhamento de conhecimento nesse tipo de ambiente pode 

propiciar descobertas e ideias significativas ao negócio, e influir no desenvolvimento da 

organização a médio e longo prazo. De acordo com os valores, crenças, experiências e 

http://www.egc.ufsc.br/
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capacidade individual de cada ser humano, o conhecimento individual é gerado, mas quando 

compartilhado, fará parte do que se denomina “conhecimento coletivo” ou “organizacional”.  

Somente quando o conhecimento individual ou do grupo é traduzido para o 

conhecimento organizacional pode a organização iniciar efetivamente a gestão deste fator (van 

der HOOFF; RIDDER, 2004). A cultura organizacional compreende valores, crenças, ritos, 

mitos, que influem no comportamento, interação, socialização e compartilhamento dos 

conhecimentos tácitos, cuja ação se pauta em subculturas advindas à cultura organizacional 

(VALENTIM; TEIXEIRA, 2012). Assim sendo, determinar quais fatores promovem ou 

impedem, e como ocorre o compartilhamento do conhecimento entre os indivíduos, os grupos 

e organizações constituem uma importante área de interesse na Gestão do Conhecimento. 

A APO (2009) desenvolveu um quadro referencial em Gestão do Conhecimento 

(figura 14) para o entendimento dos aspectos estratégicos, operacionais e dos resultados em 

Gestão do Conhecimento nas organizações.  É pertinente salientar que o quadro referencial da 

APO pressupõe que todas as organizações têm uma Gestão do Conhecimento, portanto, o seu 

foco é desenvolver implementações orientadas a aprimorar esta gestão. Assim, o quadro 

referencial permite identificar e planejar ações de diagnóstico de projeto, implementação, 

monitoramento e maturidade de programas em Gestão do Conhecimento nas organizações. 

O quadro referencial da APO (2010) apresenta sete dimensões para avaliar a Gestão 

do Conhecimento numa organização, que emergem após a determinação da missão e visão da 

organização, distribuídas em três grupos: 

Figura 14 – Modelo Referencial de Gestão do Conhecimento. 

Fonte: Adaptado da APO (2009, p. 28). 
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1. As quatro dimensões aceleradoras da Gestão do Conhecimento – pessoas, 

processos, tecnologia e liderança –, existentes em todas as organizações como 

elementos que suportam a Gestão do Conhecimento.  

2. As dimensões dos processos em Gestão do Conhecimento propriamente ditos, 

ou seja, de identificar, criar, aplicar, armazenar e compartilhar do conhecimento. 

3. Duas dimensões de resultados – de aprendizagem e inovação, e de resultados 

(desempenho) em Gestão do Conhecimento – que caracterizam objetivos em 

termos de aprendizagem e desempenho que toda implementação bem-sucedida 

em Gestão do Conhecimento deve atingir. 

Dessa forma, existe um conjunto de práticas em Gestão do Conhecimento que apoiam 

e suportam a execução de cada um dos processos de Gestão do Conhecimento. O trabalho da 

APO (2010) apresenta práticas em Gestão do Conhecimento, as quais podem ser agrupadas 

como: Questões de troca de conhecimento orientadas ao compartilhamento; Práticas para 

conexão entre pessoas; Memória Organizacional; e Mecanismos de Coordenação.  

A aprendizagem organizacional, uma das dimensões de resultados da APO (2009, 

2010) e de desempenho (BONTIS, 1999), é trabalhada no artigo referência sobre este assunto 

na revista Academy of Management Review. Os autores Crossan, Lane e White (1999) 

trabalham como a perspectiva que engloba quatro processos nos quais ocorre a aprendizagem: 

intuitivo, interpretativo, integrativo e institucional, que conectam os indivíduos, o grupo e os 

níveis organizacionais – os 4Is. O seu modelo prevê três características gerais importantes para 

o desenvolvimento da aprendizagem organizacional: (1) Ela é multinível, e traz consigo níveis 

de análise individual, de grupo e de organização; (2) É dinâmica, com mecanismos específicos; 

(3) É claramente articulada pelos 4I’s. 

Em 2005, Lawrence et al. realizaram uma revisão do artigo citado anteriormente e 

agregaram questões relacionadas a políticas de aprendizagem organizacional e de poder aos 

4I’s. Na perspectiva dos autores, política e poder fornecem uma energia social que sustenta 

estes processos. Aspectos da influência da liderança e aprendizagem foram tratados 

posteriormente por Jansen, Vera e Crossan (2009) e Birasnav (2014). 

Van Winkelen (2010) cita dois fatores que são determinantes na capacidade 

organizacional: os indivíduos não traduzem as aplicações da aprendizagem e as organizações 

não as transferem e ampliam estas aprendizagens. Para construir capacidades e aprendizagem 

é necessário um compromisso visível a longo prazo, entre os líderes e os colaboradores.  

De acordo com Terra (2005), o gestor (liderança) tem: 
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"[...] papel indispensável na definição de metas desafiadoras e na 
criação de culturas organizacionais voltadas à inovação, experimentação, 
aprendizado contínuo e comprometidas com os resultados de longo prazo e com 
a otimização de todas as áreas da empresa" (TERRA, 2005, p. 3) 

 

Ao tratar do nível de análise, Angeloni e Steil (2011) observam uma convergência 

sobre a diferença entre o fenômeno que ocorre com relação ao indivíduo e os que ocorrem nos 

grupos, organizações e interorganizacional. O interesse no indivíduo ocorre quando esse se dá 

no contexto organizacional, sendo que é o fundamento inicial para a aprendizagem 

organizacional. O grupo é o sistema social interveniente, onde ocorre o compartilhamento, 

aprendizagem e o comportamento organizacional. Liga o indivíduo e a organização. O terceiro 

nível, organizacional, vai além da aprendizagem da pessoa e grupos, é mais que uma soma 

agregada, haja vista, que indivíduos aprendem em organizações, mas essa aprendizagem pode 

ou não contribuir para aprendizagem organizacional. Isto só ocorrerá no momento em que o 

processo de aprendizagem for realizado para alcançar propósitos organizacionais, for 

compartilhado ou distribuído entre os membros da organização e os resultados incorporados 

em sistemas, estruturas e na cultura organizacional. No contexto interorganizacional, o 

elemento mais recentemente agregado, refere-se ao processo ativo derivado de uma organização 

com outra (díade) ou mais organizações (rede de organizações). Uma grande diversidade de 

ligações externas é sabido que fornece às organizações estímulos para a aprendizagem (van 

WINKELEN, 2010). 

Além dos aspectos da aprendizagem, o sucesso organizacional em um mundo 

complexo e em mudança exige inovação, que também necessita do estímulo de novos 

conhecimentos. Pisano (2010) destaca que a inovação organizacional e a inovação tecnológica 

são parceiras iguais no processo de crescimento econômico. A inovação na agricultura em geral 

se refere ao uso de novos conhecimentos para melhorar as formas de fazer as coisas 

(VANCLAY; RUSSELL; KIMBER, 2013). 

Schumpeter (1961) determina cinco tipos básicos de inovação: 1) Desenvolvimento de 

um novo produto, ou nova tecnologia de um produto já existente; 2) Desenvolvimento de um 

modelo de produção, ou de uma nova logística comercial; 3) Desenvolvimento de um novo 

nicho de mercado; 4) Desenvolvimento de outras fontes de suprimento das matérias-primas ou 

produtos (semi)industrializados; 5) Desenvolvimento de uma nova estrutura industrial, como a 

criação ou a fragmentação de uma posição de monopólio. 
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De acordo com Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009), são seis as capacidades críticas 

associadas à gestão interna e externa do conhecimento em processos de inovação: (1) inventiva 

(para gerar novos conhecimentos dentro da organização ), (2) absortiva (reconhecer, assimilar 

e aplicar o conhecimento externo), (3) transformativa (capacidade de retenção de conhecimento 

ao longo do tempo), (4) conectiva (relações interorganizacionais), (5) inovativa (aplicação do 

conhecimento que tem sido explorado e mantido dentro ou fora da organização  – explotação 

interna de conhecimento) e (6) desorptive (habilidade de explotar conhecimentos externos). 

Comentam Klerkx e Leeuwis (2008) que na literatura sobre inovação agrícola, como 

em outros setores, a visão linear da inovação é criticada - ou seja, Pesquisa e Desenvolvimento 

(P&D) Agrícola gera tecnologias que a extensão agrícola transfere aos produtores agrícolas 

para a adoção - e substituída por abordagens de “Sistemas de Inovação”. 

Uma abordagem de sistema de inovação considera a inovação como um processo 

sistêmico, reconhecendo que esta pode surgir de muitas fontes, complexas interações e dos 

fluxos de conhecimento. Esta abordagem envolve uma rede de organizações e indivíduos 

focados em trazer novos processos, novos produtos e novas formas de organização para o 

desenvolvimento sustentável, juntamente com as instituições e políticas que afetam o 

comportamento e o desempenho da rede de informações (ASENSO-OKYERE; DAVIS; 

AREDO, 2008). 

Spielman et al. (2011) citam a importância de se estudar a abordagem para sistemas 

de inovação: Como a sociedade gera, interage e usa a informação e o conhecimento? Como 

estes processos podem reforçar a inovação para promover e distribuir seus benefícios mais 

amplamente? Enfatizam que o conjunto representa uma significativa mudança do ponto de vista 

convencional linear da evolução da mudança tecnológica. Ressaltam a importância de estudar 

um sistema de inovação como a única unidade que compreende os usuários envolvidos no 

processo de inovação, suas ações e interações e as regras formais e informais que influenciam 

as suas práticas comportamentais. 

Assim sendo, a aprendizagem organizacional e a inovação podem ser concebidas como 

o principal meio de alcançar a renovação estratégica de uma organização (CHOO; 

LINDERMAN; SCHROEDER, 2007; NORTH, 2012). Estabelecer fluxos informais e formais, 

bem como reconhecer e mapear os dados, informações e conhecimento estruturados, 

estruturáveis e não-estruturados para o negócio, também são ações que contribuem para o 

desenvolvimento da inteligência competitiva organizacional (VALENTIM, 2002; CALOF; 

WRIGHT, 2008) e “Business Intelligence” (BI). 
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do grupo. A existência de redes de apoio ao agricultor e a capacidade de interagir com os 

colegas são, portanto, importantes para o sucesso da implementação da mudança, tais como a 

transição para o uso de Sistemas de Desenvolvimento Agrícola (Systems of Agricultural 

Development – SADs) (KILPATRICK; JOHNS, 1999). 

Kokate et al. (2013) recomendam que as ações de inovação em Gestão do 

Conhecimento na agricultura sejam focadas em práticas organizacionais por meio da tecnologia 

da informação, comunidades de práticas (CoP), sistemas especialistas e outras ferramentas em 

rede e tecnologias de comunicação, bem como investimento em Pesquisa e Desenvolvimento 

(P&D) e a construção de parcerias entre institutos de pesquisa e companhias. 

Nesse sentido de integração de conhecimento de diferentes fontes pode-se destacar 

modelos desenvolvidos por uma associação de pecuaristas sul rio-grandenses brasileiros: A 

Federação de Clubes de Integração e Trocas de Experiências (Federacite). O CITE constitui-se 

numa associação de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer aspirações e 

necessidades econômicas, sociais e culturais. A auto-ajuda e a ajuda mútua constituem-se nas 

bases essenciais para que se atinja os objetivos propostos pelo clube. Em 1986, Os CITEs foram 

incentivados por meio de políticas públicas do Governo do Estado do Rio Grande do Sul, e 

coordenadas pela Secretaria da Agricultura. Atualmente existem 123 CITE’s congregando, 

1.400 produtores rurais (FEDERACITE, 2015). 

Com características semelhantes, integrando o poder público instituições de ensino 

superior, agências de fomento e empresas de pesquisa e extensão no Estado de Santa Catarina, 

foi criada a Rede de Propriedades de Referência (REPROTEC), que tem por objetivo melhoria 

dos índices zootécnicos, com ações de pesquisa e extensão com tecnologias adaptadas para as 

condições da região. Ações de assistência técnica, organização dos produtores, e acesso ao 

crédito rural levam em consideração os anseios da família e a realidade onde as propriedades 

estão inseridas (PLATAFORMA DE BOAS PRÁTICAS PARA O DESENVOLVIMENTO 

SUSTENTÁVEL, 2015). 

A FAO em convênio com outras organizações públicas e privadas desenvolveram a 

Plataforma de Boas Práticas para o Desenvolvimento Sustentável, trata-se de um ambiente 

virtual para disseminação e compartilhamento de um conjunto de iniciativas replicáveis de boas 

práticas (PLATAFORMA DE BOAS PRATICAS PARA O DESENVOLVIMENTO 

SUSTENTÁVEL, 2015; CULTIVANDO BOA AGUA, 2015). 
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Binotto, Siqueira e Nakayama (2009) destacaram o uso de Comunidades de Prática 

(CoPs) em uma cooperativa brasileira (COTRIJAL), por não se constituem num processo 

tecnológico, e sim num processo social e cognitivo. Sua formação não depende somente de 

tecnologia, mas do estabelecimento de relações informais, nas quais as pessoas podem utilizar 

esses ambientes para realizar trocas, definir suas verdades quanto às suas posturas frente às 

mudanças.  

Neste contexto, para o setor agropecuário e áreas correlatas, teve início em 2004 a 

implantação da Rede de Inovação e Prospecção Tecnológica para o Agronegócio (RIPA), a qual 

foi estabelecida com o propósito de ampliar a articulação estratégica para o segmento com uso 

da gestão do conhecimento e da inteligência competitiva. Seu estabelecimento foi definido pelo 

Comitê Gestor do Fundo Setorial de Agronegócio (CT-Agro), do Ministério da Ciência e da 

Tecnologia (MCT). O desenvolvimento da RIPA já possibilitou a modelagem e a 

implementação de um Portal Corporativo para o agronegócio com foco em inovação 

tecnológica, operando via WEB (CRUVINEL, 2007). 

Da mesma forma, o Grupo de Trabalho da Pecuária Sustentável (GTPS) é constituído 

por representantes de vários setores que compões a cadeia de valor da pecuária bovina no Brasil, 

entre eles indústrias, organizações do setor, produtores e associações, varejistas, fornecedores 

de insumos, bancos, organizações da sociedade civil, centros de pesquisa e universidades. O 

objetivo do GTPS é debater e construir, e disseminar princípios, práticas e padrões comuns a 

serem adotados pelo setor, que contribuam para o desenvolvimento de uma pecuária 

sustentável. Neste ano o GTPS lançou o Manual de Práticas para Pecuária Sustentável, que 

recomenda práticas relacionadas ao bem-estar animal, gestão, nutrição do rebanho, uso da 

pastagem, reprodução e melhoramento genético, e a sanidade do rebanho (GTPS, 2016). 
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3 CAPÍTULO – MATURIDADE EM GESTÃO DO CONHECIMENTO 

 

 

SUMÁRIO EXECUTIVO  

 

Os Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento se 

caracterizam como um importante instrumento de gestão para diagnosticar e 

referendar sua eficácia, e se suas práticas são corretas para as diferentes 

dimensões dos sistemas de produção. Para avaliar esses aspectos, 

pesquisadores e profissionais desenvolveram abordagens para medir o impacto 

das ações implantadas em Gestão do Conhecimento, vistas tanto nas 

perspectivas descritiva ou prescritiva, com dimensões de qualidade, de 

aprendizagem, de inovação e de desempenho. Estas perspectivas e dimensões 

permitem desenvolver um novo olhar para a implantação, avaliação e 

aprimoramento de padrões específicos ao Grau de Maturidade em Gestão do 

Conhecimento para cada organização.  

Na revisão da literatura sobre maturidade em Gestão do Conhecimento 

que se faz, procurar-se-á responder às seguintes perguntas: (i) Por que é 

realizada a avaliação, qual é o seu propósito? (ii) O que o método avalia, isto é, 

quais são as dimensões avaliadas? (iii)  Como funciona o processo de avaliação? 

No primeiro momento, desenvolve-se cronologicamente os conceitos de 

maturidade, maturidade de conhecimento, e maturidade em Gestão do 

Conhecimento. Em seguida, tratar-se-á dos critérios e as dimensões para a 

estruturação de modelos de maturidade. No terceiro momento, serao analisados 

os modelos descritivos Knowledge Management Capability Assessment (KMCA) 

(Kulkarni, Louis, 2003; Kulkarni, Freeze, 2004), o Infosys Knowledge Management 

Maturity Model (Infosys KMMM) (Kochikar, 2000), o Siemens Knowledge 

Management Maturity Model (Siemens KMMM) (Ehms, Langen, 2002) e o 

Knowledge Process Quality Model (KPQM) (Paulzen, Perc, 2002), Asian 

Productive Organization (APO, 2010) entre outros. Para finalizar, haverá a 

justificativa da escolha do modelo de referência. 
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3.1 INTRODUÇÃO 

 

A Gestão do Conhecimento tem recebido atenção das organizações na busca da 

compreensão de seu significado e de encontrar formas de gestão que lhes proporcionem 

impactos positivos no desempenho. As maiores 500 empresas do mundo usam sistemas de 

Gestão de Conhecimento de diversas formas e extensões nas suas redes e atividades cotidianas 

(STEWART; RUCKDESCHEL, 1998), desenvolvendo essas iniciativas sem qualquer tipo ou 

deficientes processos de avaliações (BOSE, 2004; TURNER; MINONNE, 2010; WANG et al., 

2014). 

No Brasil, um estudo nas 500 maiores empresas realizado pela Fundação Getúlio 

Vargas (FGV) apud MOURA, 2002, avaliou que: 81% acreditam que a Gestão do 

Conhecimento é importante, 15% já possuem sistemas implantados, 34% em processo de 

implantação, 80% que é necessário usar ferramentas para gerenciar conhecimento. 

Hubert e Lemons (2012) destacam que muitos gestores têm dúvidas se investimentos 

feitos em programas de Gestão do Conhecimento trazem, de fato, lucro para a organização. No 

entanto, por meio de pesquisas e benchmarks, realizados pela Central Americana de 

Produtividade e Qualidade (American Productivity and Quality Center - APQC), destacam que 

uma organização que investe e mensura de maneira adequada seu conhecimento, pode ter um 

ROI (Return on Investment) de até dois dólares para cada dólar investido, o que significa um 

valor alto para qualquer tipo de investimento. 

Surge então entre as organizações (públicas, privadas e mistas) uma crescente 

preocupação em medir o sucesso das práticas em Gestão do Conhecimento (Hubert; Lemons, 

2012; Batista, 2012; Machado, 2014 e Helou, 2015). Onde, desenvolvimento e o 

aprimoramento de métodos para avaliar a maturidade são fundamentais e específicos à realidade 

dos setores empresariais (WENDLER, 2012; KIM et al., 2014). 

 

 

3.2 MATURIDADE EM GESTÃO DO CONHECIMENTO 

 

Um modelo generalista de maturidade é uma estrutura conceitual, composta por 

determinados processos especificamente ajustados pelas organizações, que aplicam o modelo 

de modo planejado e sistêmico a fim de atingirem um estado futuro desejado (PRADO, 2008). 

Para Paulk et al. (1993) uma organização imatura refere-se àquela que os processos são 



57 

 

 

 

improvisados pelos gestores, e ainda que o processo seja especificado, o mesmo não é 

rigorosamente seguido e aplicado. 

Johansson et al. (2008) baseiam-se no conceito de maturidade do conhecimento para 

o estado de prontidão de um ativo de conhecimento. No trabalho de Johansson et al. (2011), o 

conceito de maturidade do conhecimento é explorado como um meio para fornecer apoio à 

decisão prática, o que aumenta a consciência da base de conhecimento dos tomadores de 

decisão e suporta discussões do limite na maturidade percebida do conhecimento disponível, 

identificando e mitigando limitações.  

O desenvolvimento da maturidade é essencial para capacitar os indivíduos a atuarem 

nas organizações em termos de sua complexidade, sua demanda por criatividade e sua 

pluralidade de relações. Desenvolver a maturidade dos membros de uma organização é um 

passo fundamental para a execução de outras iniciativas, tais como: a aprendizagem 

organizacional, o desenvolvimento de profissionais reflexivos, a capacidade criativa e de 

inovação, adaptação estratégica e a dinâmica organizacional. Esta importância, entretanto, vai 

além do contexto organizacional, visto o papel que as organizações desempenham em toda uma 

sociedade (SILVEIRA, 2009). 

As determinações das especificidades nas avaliações da maturidade dos 

conhecimentos disponíveis precisam ser apoiadas, de forma a garantir que os riscos potenciais 

das limitações (vinculados a liderança, processos, pessoas e tecnologia) sejam identificados e 

mitigados (JOHANSSON et al, 2011). Paulzen et al. (2000) e Kruger e Snyman (2007) citam 

trabalhos sobre modelos de maturidade em Gestão do Conhecimento, arguindo que os 

progressos dessa área (do ponto de vista estratégico) estão diretamente relacionados ao 

aprimoramento das habilidades de acelerar o ciclo estratégico de imitação, consolidação e 

inovação.  

 

3.3 MODELOS DE MATURIDADE EM GESTÃO DO CONHECIMENTO 

 

A Gestão do Conhecimento pode ser avaliada a partir de duas dimensões, que são: os 

indicadores de Gestão do Conhecimento e os níveis de maturidade em Gestão do 

Conhecimento. Estas duas estratégias são complementares e, quando utilizadas em conjunto, 

podem ampliar a capacidade da organização em gerenciar os seus ativos de conhecimento. 
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Porém, há uma problemática na definição de métricas de especificidade na mensuração do 

conhecimento, principalmente, por se tratar de um bem intangível (GONÇALO; JUNGES; 

BORGES, 2010). 

Um Modelo de avaliação da Maturidade em Gestão do Conhecimento auxilia uma 

organização a avaliar o seu progresso relativo na implementação e compreende um conjunto 

estruturado de elementos que descreve os diferentes níveis de maturidade (APO, 2010). Os 

variados modelos operam na premissa que a organização ultrapassará esses níveis de 

maturidade no que diz respeito a fenômenos de interesse, e em gestão de sistemas de 

informação, gestão da qualidade e gestão do conhecimento (GALLAGER; HAZTLETT, 2004) 

Os métodos de prescrição e descrição de maturidade em Gestão do Conhecimento nas 

organizações estão intrinsecamente vinculados aos seus desempenhos, haja vista que, mensurar 

a Gestão do Conhecimento pode ser aplicada no sentido de controlar e melhorar o desempenho 

organizacional e, também, permitir um ajuste das ações com os objetivos e estratégias 

organizacionais (GONÇALO; JUNGES; BORGES, 2010). 

Os modelos de maturidade descritos por Kuriakose et al. (2010) têm as seguintes 

propriedades: o desenvolvimento de uma organização é simplificado e descrito com um número 

de níveis de maturidade (normalmente de quatro a seis); os níveis são caracterizados por 

determinadas exigências que a organização tem para atingir esse nível; os níveis são por ordem 

sequencial, a partir de um nível inicial para um nível final de aperfeiçoamento e durante a 

evolução, a organização avança para frente de um nível para o outro, sendo que nenhum nível 

pode ser ignorado. 

Gallager e Haztlett (2004) e Kruger (2005) são da opinião de que os modelos de 

maturidade devam ser incrementais ou evolutivos no ambiente organizacional. Estes trabalhos 

criticam modelos de maturidade que gastam muito esforço na tentativa de abordar as 

preocupações tecnológicas. Enfatizam que esta preocupação fica após a cultura organizacional 

e outras questões de gestão. Isto significa que, para que o conhecimento seja gerido de forma 

adequada no que diz respeito à maturidade, às organizações devem progredir para o ponto onde 

elas são capazes de gerir o conhecimento como recurso estratégico e também para usar este 

recurso de forma construtiva, reforçando assim o desenvolvimento de competências e 

capacidades organizacionais. 

Kim et al. (2014) declaram que o desempenho em Gestão do Conhecimento atua em 

cinco áreas: sistematização de atividades de conhecimento e desenvolvimento de empregados 

(pessoas); contribuição no sucesso da organização; relacionamentos externos; maturidade 
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organizacional em sistema de informação; satisfação do cliente. Alterou-se a ordem das áreas 

de atuação por importância, aplicada à realidade de uma unidade pecuária. A alteração é 

justificada, justamente pela ordem de correlação dos fatores de desempenho, citados pelos 

mesmos autores.  

1. A questão de relevância na escolha de Modelos de Maturidade em Gestão do 

Conhecimento está na escolha do propósito a que ele será aplicado: 

2. Avaliar o grau de maturidade da organização em relação à institucionalização da Gestão 

do Conhecimento ou o grau de implementação de práticas em Gestão do Conhecimento.  

3. Implantação de Modelos de Processos em Gestão do Conhecimento, propósito de 

avaliar os ativos intangíveis 

A revisão de literatura apresentou uma coletânea de 36 modelos de maturidade em 

Gestão do Conhecimento que são referenciadas na Figura 17. A maioria dos modelos 

apresentados são baseados no Capability Maturity Model (CMM), proposto pela Carnegie 

Mellon University para empresas de desenvolvimento de software. Oliva (2014) destaca que os 

estudos realizados com este modelo são baseados na validação dos modelos propostos, com 

base no CMM original, através do desenvolvimento interno, por meio de consultoria externa 

em organizações e através de estudos de casos corporativos. Cada novo modelo proposto 

combina características diferentes para os mesmos cinco estágios originalmente propostos: 

inicial, repetível, definido, controlado e otimizado. 

A Figura 18 foi elaborada com as dimensões de Liderança, Processos, Pessoas e 

Tecnologia como um processo acelerador do conhecimento para inovação e aprendizagem e os 

resultados de pesquisa para cada uma das dimensões e a interação entre os resultados de Pessoas 

e Tecnologia. A Figura 18, construiu-se com os resultados do Anexo 2, que foi desenvolvido 

com base nos estudos de Oliveira et al. (2011) e ampliado com pesquisas realizadas pelo autor. 

Constam resultados comparativos dos modelos de maturidade através de seus fatores-chave 

(Factoring Key), os quais foram identificados a partir de uma revisão de literatura sobre 

maturidade em Gestão do Conhecimento. 
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O trabalho de Oliveira et al. (2011) fez um levantamento dos principais Modelos de 

Maturidade em Gestão do Conhecimento, os quais foram comparados com as avaliações do 

modelo da APO (2009) (Quadro 1). Observa-se neste quadro que o modelo APO (2009) é o que 

apresenta o maior número de fatores avaliados em seu instrumento. O modelo APO inova com 

a inserção de pontos como a legislação, o tempo, a aprendizagem, inovação e desempenho. Ao 

analisar os fatores que compõem suas dimensões, em ‘Pessoas’ avalia as relações com clientes, 

fornecedores, parceiros, competidores e distingue o aspecto da ‘Liderança’, também como uma 

dimensão, avaliando os aspectos de suporte aos processos de Gestão do Conhecimento, 

alinhamento com os objetivos do negócio, sistemas de recompensa, orçamento necessário para 

execução do modelo, bem como do suporte em Tecnologia. A dimensão ‘Tecnologia’ é 

relacionada com a capacidade de interação entre as pessoas (usuários do conhecimento) e a 

liderança, avalia como essa dimensão acelera os processos de conhecimento tanto dentro e com 

as outras organizações.  Estes fatores principais permitiram destacar o modelo APO dos demais. 

 

Quadro 1 - Análise comparativa dos modelos de maturidade de GC quanto ao Conteúdo 
(objetivos da GC, tipo de conhecimento, conhecimento crítico, alinhamento com os objetivos 
do negócio, benefícios, componentes, contribuição para outros projetos); Contexto Interno 
(Estrutura, liderança e cultura organizacional); Contexto Externo (Clientes, Fornecedores, 
Concorrentes, Legislação, Parceiros); Processos (lideranças dos processos de GC, Sistema de 
recompensa, tempo, formação, competências utilizadas, tecnologias utilizadas, fases do 
processo de GC, consultores envolvidos, recursos financeiros, comunicação) e de Legislação, 
tempo, aprendizagem, inovação e desempenho (continua). 
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Clientes X  X X X     X X  

Fornecedores X  X  X     X   
Parceiros X  X  X     X   

Competidores X  X       X   
Legislação X            

Cultura X X   X  X X X X X X 
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Quadro 1 - Análise comparativa dos modelos de maturidade de GC quanto ao Conteúdo 
(objetivos da GC, tipo de conhecimento, conhecimento crítico, alinhamento com os objetivos 
do negócio, benefícios, componentes, contribuição para outros projetos); Contexto Interno 
(Estrutura, liderança e cultura organizacional); Contexto Externo (Clientes, Fornecedores, 
Concorrentes, Legislação, Parceiros); Processos (lideranças dos processos de GC, Sistema de 
recompensa, tempo, formação, competências utilizadas, tecnologias utilizadas, fases do 
processo de GC, consultores envolvidos, recursos financeiros, comunicação) e de Legislação, 
tempo, aprendizagem, inovação e desempenho (continuação). 
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Estrutura X  x  x       x 
Suporte da alta administração X    x  x    x x 

Alinhamento c objetivos de negócio X x   x   x x   x 

Objetivos da GC X x x  x  x  x x x x 

Benefícios X       x x x x  
Conhecimento tácito X      x   x   

Conhecimento explícito X      x  x x   

Conhecimento crítico X         x  X 

Tecnologia X x  x x x x x  x x X 
Líder de GC X       x x  x  
Sistema de recompensa X   x   x x x  x X 

Tempo X            
Treinamento X x     x x   x x 
Fases processo X x  x x x x x x x x x 
Comunicação X  x  x  x  x  x x 

Orçamento X  x  x   x x  x  
Aprendizagem  X            
Inovação X            

Desempenho X            

Fonte: o autor (2016)  

Kuriakose et al. (2010) realizaram um estudo com o levantamento bibliográfico e 

análise morfológica de 15 Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento (Quadro 2), 

avaliaram as dimensões, as opções de aplicação, a frequência e distribuição percentual dos 

modelos, aos quais foi incluso o modelo da APO (2009). 
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Quadro 2 - Descrição as dimensões, opções, modelos, número total de modelos e a 
percentagem de modelos que utilizaram as opções. 

Dimensões Opções Modelos Nro % 

 

 

Contexto 

Geral  KMMM (APQC), KMMM (Klimko), Knowledge 
Journey, KPQM, K3M, Strategic KMMM, KM3, 
G-KMMM -  APO  

8 53.4 

Organizacional  KMMM (Infosys), KMCA, 5iKM3, KMMM 
(Siemens), 

4 26.7 

Sector Industrial  KMMM (Software Industry), kMMM 
(Technology) , KMMM (Nuclear Industry) 

3 20 

 

 

Aplicabilidade 

Geral  KMMM (Infosys), KMMM (APQC), KMCA, 
KMMM (Klimko), Knowledge Journey, 5iKM3, 
KMMM (Siemens), KPQM, K3M, Strategic 
KMMM, KM3, G-KMMM -  APO 

12 80 

Organizacional   0 0 

Setor Industrial  KMMM (Software Industry), KMMM 
(Technology), KMMM (Nuclear Industry), 

3 20 

 

 

 

Escalas 

4 KMMM (Software Industry), KMMM 
(Technology), KM3 

3 20 

5 KMMM (Infosys), KMMM (APQC), KMMM 
(Klimko), Knowledge Journey, KPQM, 5iKM3, 
KMMM (Siemens), G-KMMM, KMMM (Nuclear 
Industry), - APO 

9 60 

6 KMCA, Strategic KMMM 2 13,7 

8 K3M 1 6,7 

 

 

Avaliação 

Subjetiva (opinião)  KMCA, KMMM (Nuclear Industry) APO 2 13,3 

Objetiva (coleta e análise p/ 
opinião)  

KMMM (Infosys), 5iKM3, KMMM (Siemens), 
KM3, G-KMMM APO 

5 33,3 

Não Sabida KMMM (APQC), KMMM (Klimko), Knowledge 
Journey, KMMM (Software Industry), KPQM, 
K3M, KMMM (Technology),  Strategic KMMM 

8 53,4 

 

 

Validação 

Estudo de Caso  KMMM (Infosys), KMMM (APQC), KMMM 
(Klimko), Knowledge Journey, KPQM, 5iKM3, 
K3M KMMM (Technology), KMMM (Siemens), 
Strategic KMMM, KM3, KMMM (Nuclear 
Industry) APO 

12 80 

Empírica KMMM (Software Industry), G-KMMM 2 13.3 

Não Sabido KMCA 1 6.7 

 

 

Áreas Chaves 

Geral  KMMM(APQC), KMMM (Klimko), K3M, 
Strategic KMMM, APO 

4 26,7 

Específico KMMM (Infosys), KPQM, 5iKM3, G-KMMM, 
KMCA, Knowledge Journey, KMMM (Software 
Industry), KMMM (Technology), KMMM 
(Siemens), KM3, KMMM (Nuclear Industry) 

11 73,3 

Fonte: Adaptado de KURIAKOSE et al (2010). 
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3.4 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO EM GESTÃO DO CONHECIMENTO 

 

Os Fatores Críticos de Sucesso (FCS) podem ser entendidos como as atividades e as 

práticas que devem ser abordadas, estes fatores são necessários para que se possa preparar a 

organização para programas em Gestão do Conhecimento (WONG, 2005; CHONG; CHONG; 

LIN, 2010). É importante destacar que, ao se falar de FCS não se está atribuindo juízo de valor 

ao sucesso ou ao fracasso de determinada implantação em Gestão do Conhecimento, e sim está 

se definindo quais seriam os fatores que, observados nesses processos, poderiam direcionar a 

caminhos antagônicos que possam trazer os resultados planejados ou não, dependendo da 

atenção, importância e tratamento que será dado a cada um desses fatores críticos (REGGIANI, 

2010). 

Sobre as dimensões da análise, Helou (2015) relata perceber que existe uma 

convergência de todas as investigações para os fatores ligados às pessoas, à organização e à 

tecnologia. Isso ajuíza aquilo que se encontra delineado nas pesquisas em Gestão do 

Conhecimento como FCS. As dimensões de análise apresentadas como facilitadores à 

implantação da Gestão do Conhecimento são apresentadas no Quadro 3. 

Quadro 3 – Dimensões de análise de barreiras e facilitadores em GC. 

Abordagem Dimensões 
Alavi e Leidner (2001); Chang e Li 
(2007) 

Sistemas de TI e processos que apoiam informação e armazenamento 
de conhecimento. 

Armbrecht et al.(2001); Yeh et al. 
(2006); Chang e Li (2007); Reir et 
al. (2009) 

Sistemas de TI e processos que apoiam a disseminação de informação 
e conhecimento.  

Armbrecht et al.(2001); Rosen  et 
al.  (2007) 

Ajuste entre sistemas de TI/processos e as necessidades dos usuários e 
atividades. 

Rosen  et al.  (2007 Sistemas de TI e processos que apoiam a criação do conhecimento. 
De Meyer (1991); Von Krogh 
(1998); Armbrecht et al.(2001); 
Adenfelt e Langestorm (2006);  

Boa coordenação interna e comunicação – confiança; ligação em rede; 
fluido, plano, estruturas organizacionais descentralizadas e abertas que 
melhoram a comunicação interfuncional e o fluxo de conhecimento.  

Yokakul e Zawdie (2010) Boa coordenação externa e comunicação.  

Nonaka et al. (2010) Liderança positiva. 
Edmondson (1996, 1999); 
Sotavento e Choi (2003); Chang e 
Li (2007); Reir et al. (2009) 

Alta realização/cultura orientado para resultado.  

Cabrera e Cabrera (2002); Adenfelt 
e Langestorm (2006); Hassan et al. 
(2006); Yeh et al. (2006); Wang et 
al. (2006);  Chang e Li (2007); 
Majdazadeh et al. (2008); Reir et 
al. (2009). 

Educação, treinamento, e práticas de desenvolvimento. 

Fonte: Helou (2015). 
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4 CAPÍTULO – PROCEDIMENTO METODOLÓGICO  

 

SUMÁRIO EXECUTIVO  

 

Neste capítulo serão apresentados os procedimentos 

metodológicos adotados para a construção do Modelo de Maturidade 

em Gestão do Conhecimento aplicado a Pecuária Intensiva em 

Conhecimento. Inicialmente, apresentará uma visão geral da proposta. 

Em seguida, detalhará os processos identificação, a análise dos 

critérios de avaliação e caracterização dos Modelos de Maturidade em 

Gestão do Conhecimento provenientes da pesquisa bibliométrica. 

Serão expostos os critérios para a definição de um MMGC aplicado à 

Pecuária Intensiva em Conhecimento. E os procedimentos para a 

adaptação do questionário da APO (i.e. alteração do objeto de 

avaliação de organizações rurais produtoras de carne bovina). 

Posteriormente, apresenta-se a ponderação das dimensões dos 

critérios de análise do grau de Maturidade em Gestão do 

Conhecimento para a Pecuária Intensiva em Conhecimento e a 

classificação dos níveis de maturidade: Compartilhamento Funcional, 

Externalização Experimental, Internalização Operacional e 

Holocêntrico. Finaliza com a caracterização dos respondentes. 
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4.1.2 Revisão Bibliométrica  

 

Para identificar os trabalhos realizados e as lacunas do conhecimento científico, os 

levantamentos bibliométricos foram realizados nas bases de dados Scopus, Web of Science, 

Google Scholar e SCIELO com as expressões combinadas: “knowledge maturity” and 

“livestock”, “knowledge maturity” and “cattle”, “knowledge maturity” and “beef production”, 

e seus respectivos termos em português. A pesquisa com a associação dos termos não 

apresentou trabalhos nestas bases de dados. Sendo assim, foram realizados levantamentos com 

as expressões “knowledge manegement” and “knowledge maturity”. O objetivo foi identificar 

os Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento (MMGC). Esse levantamento permitiu 

acessar 36 MMGC, que foram apresentados na Figura 17. Os procedimentos seguintes, 

basearam-se no referencial teórico apresentado no Capítulo 3 desse trabalho, a serem 

metodologicamente justificados.  

 

4.1.3 Identificar os Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento.  

 

Identificados os MMGC, o trabalho objetivou compilar e listar quais as dimensões 

foram avaliadas e os fatores chave das dimensões dos modelos. Através da leitura dos artigos 

(36 modelos) e dos questionários (12 disponíveis), os MMGC foram relacionados e 

categorizados, identificando a abrangência e as dimensões de análise como: qual o seu contexto, 

a sua aplicabilidade, quantas escalas de avaliação, e quais os tipos de avaliação (Quadro 2). Ao 

mesmo tempo, os fatores chave (Factoring Key) foram identificados e categorizados para as 

dimensões Liderança, Processos, Pessoas, Tecnologia e a interação entre Pessoas e Tecnologia 

(Figura 17). Foram identificados os 15 MMGC que estavam disponíveis para essa categorização 

nas bases de dados. 

 

4.1.4 Analisar os Critérios dos Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento.  

 

O objeto desse item verificar a aderência e aplicabilidade dos MMGC na pecuária 

bovina de corte. A análise se deu através dos critérios de avaliação e a aplicabilidade ao foco 

da pesquisa. As criações de bovinos de corte ocorrem em todos as unidades da federação e 

ecossistemas do País, com uma grande variabilidade de sistemas de produção. Estes variam 

desde uma pecuária extensiva, suportada por pastagens nativas e cultivadas de baixa 



71 

 

 

 

produtividade e pouco uso de insumos, até sistemas de criação intensivos, com pastagens de 

alta produtividade, suplementação alimentar a pasto e confinamento.  

Analisada como uma das cadeias produtivas mais longas e complexas, a pecuária 

bovina de corte engloba múltiplos atores, desde a indústria de máquinas, equipamentos e 

insumos até o consumidor final, com grande importância do capital relacional. Nessa cadeia, 

tem especial importância o elo representado pelas unidades produtoras de gado de corte, bem 

como a posição central dos proprietários das fazendas (liderança). 

A demanda da sociedade por produtos de qualidade, a preços competitivos e com 

impacto ambiental reduzido tem pressionado a cadeia produtiva da carne bovina a se organizar 

e ser efetiva. Mais recentemente, o bem-estar animal tem sido vinculado aos sistemas de 

produção. Além disso, tem havido leis mais rígidas e uma maior fiscalização por parte dos 

órgãos ambientais, pelo aumento da competição por terra para fins agrícolas. Adicionam-se 

barreiras de mercado, imposição de sanitárias e não sanitárias à carne brasileira.  

Independentemente do nível de intensificação dos sistemas de produção, todas 

unidades produtoras estão sob o controle da defesa e da vigilância sanitária oficial, sob a 

coordenação nacional do MAPA, e operacionalizada, nos Estados, diretamente, pela 

Superintendência Federal da Agricultura – SFA – ou pelas Agências Estaduais de Defesa e 

Vigilância Sanitária, sob a coordenação das SFAs locais, na área ambiental por parte do 

IBAMA e dos aspectos trabalhistas pelo Ministério do Trabalho. Além disso, à medida que 

aumenta a intensificação dos sistemas, é necessária uma mão-de-obra qualificada, com 

crescente a utilização de assistência agronômica e veterinária no controle sanitário do rebanho. 

Em resposta a esses desafios e uma maior competitividade, os pecuaristas de 

vanguarda inovaram e buscam melhorar seus sistemas de produção. Apesar da elevação da 

produção, da produtividade e da evolução tecnológica observados no setor da bovinocultura de 

corte como um todo, o desempenho da pecuária não tem sido uniforme, visto que vários 

pecuaristas ainda hoje enfrentam dificuldades nos processos, no uso da tecnologia e no 

aprimoramento da mão de obra.  

Muitas unidades produtoras pecam por não terem o nível de controle adequado dos 

seus recursos de informação e conhecimento, por não apresentarem um planejamento de longo 

prazo ou conduzirem análises essenciais para o foco do negócio pecuário. O resultado da falta 

de dados, informações e conhecimento leva a um desempenho insatisfatório. Destaca-se a 
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existência diversos processos devidamente mapeados e soluções tecnológicas disponíveis para 

atender essas e outras demandas da cadeia produtiva. Muitas vezes elas não são colocadas em 

prática porque a gestão da propriedade não dá o suporte necessário à tomada de decisão. 

Para superar essa dificuldade, é preciso que o pecuarista passe a ver a fazenda como 

uma organização focada em resultados e a entenda melhor do ponto de vista da gestão do 

conhecimento. Dessa forma, poderá ser possível determinar com maior eficiência quais das 

tecnologias disponíveis se aplicam à sua propriedade e poderá garantir melhores retornos ao 

investimento. No cotidiano, algumas condições devem ser observadas: Habilidade gerencial, 

práticas de rotina em gestão, ferramentas de gestão e plano tecnológico.  

Para tanto, identificou os limites dos modelos de MMGC quanto ao setor pecuário com 

a análise dos 15 MMGC listados no quadro. Com base nas características para as unidades 

produtoras de bovinos de corte e dos Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento já 

consolidados, procurou-se selecionar os modelos, cujo contexto e aplicabilidade fossem 

‘gerais’, e com questões que contemplassem aspectos tanto ‘subjetivos’ como ‘objetivos’. Que 

sua validação tivesse ocorrido na forma de ‘estudo de caso’ (aplicado) ou ‘diagnóstico da 

organização’. O objetivo foi contemplar as recomendações elencadas pelos trabalhos de Wiig 

(1997), Davemport, De Long e Beer (1998), Wickramasinghe (2000), CEO (2004) e MIT 

(2015) e que analisassem os critérios destacados por Korate et. Al (2013), Estwood, Chapman 

e Paine (2012) Kilpatrick e Stiwell (2013) para o setor agropecuário.  Assim foram analisados 

comparativamente os 12 questionários identificados e disponíveis, conforme apesentado no 

Quadro 1, cuja análise identificou três MMGC dentro dos critérios desejados, APO, KMMM 

(APQC) e K3M. 

Para as Áreas-Chave, a maioria dos modelos (11) foram desenvolvidos para questões 

específicas sem inserção e conexão com o setor pecuário. Neste quesito da Área-chave ‘geral’, 

o modelo APQC (HUBERT, LEMONS, 2012) trabalha basicamente como na avaliação a 

qualidade dos produtos e descreve fases de implementação, assim sendo oferece uma maneira 

de medir e avaliar a Gestão do Conhecimento na organização em quatro dimensões: estratégias, 

pessoas, processos e o conteúdo e tecnologia da informação. Klimkos’s KMMM (KLIMKO, 

2001) é um modelo para implementação da Gestão do Conhecimento que define os processos-

chave, os desafios organizacionais e possíveis armadilhas na sua implementação. O modelo 

K3M (GALLANGHER; HAZLETT, 2004) é um mecanismo que auxilia na avaliação da 

capacidade atual em Gestão do Conhecimento e, assim, facilita a efetiva avaliação do impacto 

das iniciativas de Gestão do Conhecimento sobre o desempenho de negócios (estratégico e 
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operacional), tem como dimensões a infraestrutura, cultura e tecnologia. Este modelo é um 

modelo preditivo da aplicação de métodos e técnicas para implementação da Gestão do 

Conhecimento. O Strategic KMMM (KRUGER; SNYMAN, 2007, KRUGER; JHONSON, 

2009) tem nos dois trabalhos que apresentam o modelo uma aplicação e validação em 87 

diferentes empresas, contudo o volume de questões (101) que necessitam valores específicos e 

detalhados para a aplicação dificultam a aplicabilidade a distância 

 

4.1.5 Caracterizar os Modelo de Maturidade em Gestão do Conhecimento para a 

Pecuária Intensiva em Conhecimento.  

 

Essa fase teve por objetivo amoldar um MMGC aplicável a pecuária bovina, através 

da análise comparativa de 12 questionários quanto as avaliações de conteúdo, contexto interno, 

contexto externo, processos do conhecimento e administrativos, legislação, temporalidade, 

aprendizagem, inovação e desempenho, anteriormente apresentados no Quadro 1. Bem como, 

observou-se se o MMGC concordava com as orientações de Gallager e Haztlett (2004) e Kruger 

(2005) que trata da minimização das preocupações tecnológicas, e estejam focados na cultura 

organizacional e questões de gestão propriamente dita. Paralelamente, foi observado se os 

questionários contemplavam as orientações para os fatores críticos de sucesso relacionados nos 

levantamentos realizados por Riege (2005) e Helou (2015). Buscou-se um modelo que 

permitisse sistematização de atividade de conhecimento e desenvolvimento de pessoas, 

contribuir no sucesso da organização, aprimoramento do relacionamento externos e identificar 

a maturidade dos sistemas de informação alinhados com o conceito da Pecuária Intensiva em 

Conhecimento.  

Com base nesses critérios, o MMGC com maior amplitude, resultou na seleção do 

modelo da APO.  Além da maior aplicabilidade dos limites de avaliação do modelo APO, 

distinguiu-se dos outros dois (KMMM e K3M), pelo propósito de avaliar o grau de maturidade 

da organização em relação à institucionalização da GC ou grau de implementação de práticas 

em GC. 
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4.1.6 Definir um Modelo de Maturidade em Gestão do Conhecimento para a Pecuária 

Intensiva em Conhecimento.  

 

Com os devidos ajustes para a o conceito de Pecuária Intensiva em Conhecimento, os 

limites do MMGC da APO possibilitam avaliação das relações das unidades produtivas e seu 

capital relacional, aplicável as características da amplitude da cadeia produtiva de carne bovina. 

Seguindo as recomendações de especificidade de Prado (2008), Johansson et al. (2011), 

Wandler (2012) e Kim et al. (2014). Para que assim, permita a sistematização de atividade de 

conhecimento e das lideranças, bem como o desenvolvimento de pessoas, além de contribuir 

no sucesso da organização, aprimoramento do relacionamento externos e identificar a 

maturidade dos sistemas de informação alinhados com o conceito da Pecuária Intensiva em 

Conhecimento. As avaliações sobre legislação são pertinentes, haja vista as imposições, tanto 

sanitárias, como trabalhista e ambientais. Os sistemas de produção de bovinos de corte são 

complexos, variáveis e de longa duração, quando considerados os agroecossistemas os quais 

estão inseridos, devendo haver uma avaliação de temporariedade. O uso adequado das 

inovações e os processos de conhecimento e aprendizagem devem ser mensurados e, 

consequentemente, devem refletir no desempenho das unidades produtoras. 

Para que o modelo fosse aplicável ao conceito da Pecuária Intensiva em 

Conhecimento, foram incluídas questões relativas a sustentabilidade em concordância com 

Ferras (2003) e Palhares (2007). As questões relativas ao desempenho foram anexadas questões 

recomendadas por Darroch (2003), que são adequadas as percepções do setor em análise 

listadas por Euclides (2007) e Kokate et al. (2013). 

 

4.1.7 Verificação da Aplicabilidade e Consistência do Questionário 

 

A adequação foi realizada para a especificidade das unidades de análise, o qual foi 

avaliado o mérito. Essa verificação foi realizada com base na Técnica de Grupo Nominal. O 

objetivo era que ao conhecer o questionário, os especialistas pudessem verificar a relevância, 

pertinência e clareza, bem como analisar possíveis problemas para posteriormente apontar 

soluções ou sugestões criativas (CAMPOS et al., 2010 ). Essa técnica é recomendada no 

trabalho de Darroch (2003) para o desenvolvimento de avaliações em Gestão do Conhecimento. 

O Grupo Nominal para avaliação de especialistas foi constituído por cinco professores 

da área de produção animal, cinco professores da área de desenvolvimento rural, cinco 
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produtores com diferentes níveis de escolaridade. Recomendo 
utilizar uma linguagem mais acessível” 

Avaliador 5 – “Acho uma pergunta "pesada", de difícil 
compreensão” 

Avaliador 7 – “ Mas... em princípio acho a terminologia 
utilizada no questionário (se aplicado à distância) "meio 
complicada" para esta "indiada chucra". Será que vão entender? 
Eu simplificaria o palavrório! 

Avaliador 11 – “Não queira que eles venham ao nosso 
mundo, vai até o mundo deles, fala na linguagem deles. Você não 
quer extrair informações? Então vá até lá. Se misture com eles, 
inclusive na linguagem. Isso não é "feio" (rsrsrs), pelo contrário. 
É estratégico”. 

Avaliador 11 – “Acho que o questionário está "pesado", 
denso, para ser respondido por produtores rurais, mesmo quem 
tem nível universitário. Penso que algumas perguntas deveriam 
ser menos "acadêmicas" e mais "chão", mais “diretas.” 

 

Junto às considerações dos especialistas foram realizadas sugestões para a adição de 

perguntas abertas para a caracterização dos processos, métodos e técnicas utilizadas pelos 

pecuaristas, que foram aceitas e adicionadas ao questionário. 

A dimensão Resultados em Gestão do Conhecimento foi alterada para Resultados em 

Gestão do Conhecimento para a Sustentabilidade e, adicionadas cinco questões com base nos 

trabalhos e recomendações de Darroch (2003), Ferraz (2003) e Palhares (2007). 

 

4.1.8 Matriz de Importância das Dimensões do MMGC para PIC. 

 

As alteração dos pesos foram realizadas em função de recomendações e resultados de 

Riege (2005), Kruger (2005) e Johansson et al, (2011) que destacam a importância de ajustar 

as questões da cultura organizacional, da aplicabilidade pratica e específica de cada organização 

a ser avaliada.  

Para a determinação dos pesos de relevância e importância de cada dimensão foi 

realizada através de uma matriz de relevância e uma matriz de importância (Modelo Mudge), 

recomendada por Selig (2003). As matrizes foram aplicadas a oito especialistas em Gestão do 

Conhecimento que já haviam trabalhado com o modelo APO e oito professores da área de 

produção animal. Os especialistas avaliavam duas matrizes com as dimensões. Na primeira 

eram avaliadas as importâncias das relações: (1) pouca importância, (2) média importância e 

(3) muita importância. Na segunda, os especialistas avaliavam a relevância na relação entre as 
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GMGC: Grau de Maturidade em Gestão do Conhecimento; 

∑j : somatório do resultado das dimensões Liderança (LI), Processos (PRO), Pessoas 

(PES), Tecnologia (TEC), Processo de Conhecimento (PC), Aprendizagem e Inovação (AI) e 

Resultado em Gestão do Conhecimento da Sustentabilidade (RGCS) 

 

Com base nos resultados da fórmula as unidades produtoras foram classificadas em 

quatro níveis de Maturidade em Gestão do Conhecimento para Pecuária Intensiva em 

Conhecimento aplicada a bovinocultura de corte (figura 22). Para o modelo proposto as escalas 

são: 

 

Figura 22 – Grau de Maturidade em Gestão do Conhecimento para Pecuária Intensiva em 
Conhecimento.  

 

Fonte: o autor (2016).  

COMPARTILHAMENTO FUNCIONAL (21-40) - O conhecimento é compartilhado pela 

socialização - aquisição, partilha e utilização - os processos são geralmente ad hoc (expressão 

latina cuja tradução literal é “para isto”) e caóticos. O desempenho nessas organizações depende 

basicamente da habilidade das pessoas e não da competência ou uso de processos estruturados. 

Existem barreiras humanas, organizacionais e ambientais (aquisição e definição dos 

conhecimentos).  Liderança é fortemente hierárquica, baseada em posição e poder formal. No 

aspecto tecnológico, há relutância no uso de TI devido deficiências estruturais aliadas à falta de 

familiaridade e experiência no uso. Ocorre falta de comunicação e demonstração das vantagens 
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de quaisquer novos sistemas sobre os já existentes. A organização não usa como método o que 

é Gestão do Conhecimento mas sabe sua importância. Tem como objetivo a legalidade, 

impessoalidade, moralidade e “eficiência” funcional. O conhecimento é compartilhado para 

desenvolver as tarefas diárias da propriedade rural. 

EXTERNALIZAÇÃO EXPERIMENTAL (41-60) - Neste nível os métodos e técnicas em 

Gestão do Conhecimento emergem e buscam combinar a investigação derivadas da experiência 

ou descoberta pela organização, com a investigação empírica sistemática. As organizações 

começam a perceber a necessidade de gerenciar o conhecimento e iniciam a Gestão do 

conhecimento de maneira informal. Neste nível as práticas de Gestão do Conhecimento são 

conhecidas e implementadas isoladamente. Os processos em Gestão do Conhecimento se 

ampliam para a identificação, a aquisição, a utilização e compartilhamento do conhecimento. 

A integração de iniciativas de estratégias em Gestão do Conhecimento e o compartilhamento 

dos objetivos e abordagens estratégicas estão em falta ou pouco claras. Ocorre uma carência de 

liderança e direção gerencial em termos de comunicar claramente os benefícios e valores das 

práticas de compartilhamento do conhecimento. As expectativas irrealistas e a falta de 

compatibilidade entre os diversos sistemas e processos de TI, que impedem o encaminhamento 

dos dados e informações. As transformações culturais precisam ocorrer e a organização começa 

a perceber a necessidade de gerenciar o conhecimento, aplicando assim algum método ou 

técnica de Gestão do Conhecimento para a externalização, mas mantem a maior parte dos 

processos por socialização, contudo, sem formalidade, análise e avaliação. A gestão é 

estabelecida para mapear os conhecimentos, a funcionalidade e para analisar as inovações. É 

estabelecido um mínimo de disciplina para que se possa repetir o sucesso de rotinas anteriores. 

INTERNALIZAÇÃO OPERACIONAL (61–80) - A organização ultrapassou os níveis 

anteriores através da caracterização, entendimento e descrição e utiliza padrões para os 

processos de identificação, criação, estocagem, compartilhamento e aplicação. A 

implementação da Gestão do Conhecimento é avaliada e melhorada continuamente, na forma 

de feedback e avaliada quanto aos objetivos e metas dos conhecimentos. O conjunto de 

processos, está estabelecido e melhorado periodicamente para estabelecer uma consistente 

aprendizagem e inovação dentro da organização. Os métodos e técnicas estão padronizados e 

internalizados no operacional da organização ocorrendo em locais formais e informais para 

compartilhar, refletir e criar (novos) conhecimentos. A comunicação e os fluxos de 
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conhecimento permeiam os diferentes setores da organização, vertical e horizontalmente.  A 

liderança motiva as pessoas a compartilharem mais seus conhecimentos com recompensas 

transparentes. Ocorre uma combinação do conhecimento sistemicamente, de forma integrada 

com o indivíduo, o grupo e a organização. Há apoio técnico com sistemas de TI integrados às 

rotinas de trabalho e fluxos de comunicação. 

HOLOCÊNTRICO (81 – 100) - A Gestão do Conhecimento está institucionalizada na 

organização. A aplicação e análise dos modelos de avaliação do conhecimento permitem que 

se tenha uma visão holística das atividades em Gestão do Conhecimento desenvolvidas, de 

forma mais pontual nas barreiras que precisam ser superadas e determinando as necessidades 

do conhecimento crítico. Os processos são continuamente melhorados com base no 

entendimento qualitativo e de agregação de valor aos produtos. A retenção de pessoal altamente 

qualificado e experiente e do conhecimento é prioridade na organização. As capacidades 

individuais, do grupo, da organização e da sociedade estão focadas no agroecossistema e 

sistemas sociais para a construção cognitiva e do saber, formalizado na dinâmica dos sistemas 

de interação. O ponto de vista holístico, o valor da organização é maior que a soma dos 

indivíduos. A holocentricidade, na busca de uma pecuária sustentável, traz consigo a aceitação 

da contextualidade do conhecimento e o holismo natural da natureza. Essa organização deve 

fazer uso dos espaços eletrônicos e gestão eletrônica de documentos que permitam as 

organizações que possam se agilizar e tendo rapidez em suas análises e impulsionando a adoção 

de “Business Intelligence Cloudbased”.  A organização utiliza elementos relacionados a 

Business Intelligence: as análises preditivas, fomentam a cultura orientada a dados. Pontos 

chave dos processos de conhecimento ocorrem através de celulares e conteúdo baseado em 

sensores (pecuária de precisão), sendo fornecidas: análise consciente de localização, análise 

pertinente ao contexto e Interação Humano-Computador (IHC). Essas técnicas de Agilidade de 

Negócios Inteligentes (Agile Business Intelligence) quando devidamente criadas e armazenadas 

permitem que a organização decida rapidamente através da flexibilidade e usabilidade de seus 

gráficos. 

 

4.2 APLICAÇÃO DO QUESTIONÁRIO 

 

Após o ajuste das questões, realizou-se um pré-teste do questionário presencialmente 

com 20 respondentes (cinco no Rio Grande do Sul, cinco em Santa Catarina e dez no Mato 

Grosso do Sul). 



81 

 

 

 

A amostragem multifásica (clustering) por seleção aleatória foi utilizada tendo em 

vista se tratar de uma situação piloto, com a técnica amostral intencional, composta de três 

grupos focais e um grupo por conveniência. Os grupos focais tiveram dois elementos 

condicionantes. Os primeiros grupos por serem propriedades rurais correlatas às tendências 

mercadológicas da cadeia da carne bovina destacadas por Vila (2012), no capítulo 1, item 1.1. 

Um grupo focal relacionado com produtores de Arranjos Produtivos Locais (APL) e outros dois 

com propriedades vinculadas a características raciais de produção (Associações de Criadores) 

que necessariamente devem(riam) ter um controle de dados genéticos. A dimensão 

‘Tecnologia’ avalia como se pode acelerar os processos de conhecimento através do seu uso 

efetivo; assim foram utilizados os endereços eletrônicos dessas associações de produtores como 

amostra populacional inicial diagnosticando a eficiência do uso desta dimensão. 

As unidades de análise foram compostas por propriedades rurais integrantes da 

Associação Brasileira de Angus e Brangus, Associação Brasileira de Hereford e Braford, 

Associação de Criadores dos Campos de Cima da Serra (APROCIMA) e as bases de dados de 

empresas prestadoras de serviços agropecuários. O total de endereços eletrônicos, os retornos 

por erro de endereço e os endereções efetivamente enviados são apresentados na Tabela 3. Os 

instrumentos de avaliação foram enviados pela plataforma Googledocs®. Foram utilizados os 

endereções eletrônicos constantes na página das Associações e na base de dados das empresas 

de prestação de serviço. 

 

Tabela 3 – Distribuição amostral da pesquisa. 

Entidade Total Não recebidas 

pelos destinatários 

Recebidas 

pelos 

destinatários 

Respostas 

recebidas e 

analisadas 

ABCAA 131 15 116  

ABCHB 97 35 62  

APROCCIMA 11 11 0  

AMOSTRA POR 

CONVENIÊNCIA 

277 31 140 94 (29,2%) 

 516 92 318 94 (29,2%) 

Fonte:  o autor (2016).  
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Os 20 respondentes do pré-teste não foram incluídos na amostragem, pois as questões 

foram sendo ajustadas durante esta fase. A amostra totalizou 516 endereços. Durante o processo 

de envio não foram recebidos pelos destinatários 92 mensagens, que corresponderam a 17,6% 

de endereços desatualizados nas plataformas de dados. Analisou-se 94 respondentes dos 

questionários, de um total 318 efetivamente enviados, que correspondeu a 29,2% da amostra. 

A distribuição geográfica das propriedades é apresentada na Figura 23. 

 

Figura 23 – Distribuição geográfica das propriedades respondentes. 

 

 

Fonte do mapa: http://www.aprendda.com/nome-dos-estados-brasileiros.html  

Na investigação aos grupos amostrais, ao acessar a mensagem eletrônica os 

respondentes eram informados do conteúdo da investigação, o tempo estimado de resposta, os 

conceitos de Gestão do Conhecimento e Conhecimento e do caráter sigiloso dos dados. Ao 

http://www.aprendda.com/nome-dos-estados-brasileiros.html
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aceitar os termos, o respondente acessava o questionário. O conteúdo do questionário original 

da APO e do adaptado para esta pesquisa podem ser observados no Anexo 1 e no Apêndice 3.  

De acordo com a recomendação do IAPAR (1997), realizou-se a caracterização das 

unidades produtoras com base no enfoque sistêmico, seguindo as seguintes etapas: 

caracterização regional, tipificação de agricultores e diagnóstico dos sistemas de produção 

predominantes. Desta maneira, no primeiro bloco do questionário os respondentes faziam a 

caracterização da propriedade e dos sistemas produtivos, em 16 perguntas.  

Posteriormente para a determinação do Grau de Maturidade em Gestão do 

Conhecimento, os pesquisados optavam por respostas numa escala de Diferencial Semântico 

Medeiros et al. (2015) e Baker (2005) de um a cinco, correspondente à inexistente (1), 

insuficiente (2), ajustada (3), bem (4) e excelente (5). O questionário ficou com seis questões 

para as dimensões Liderança, Pessoas, Processo, Tecnologia, Processos de Conhecimento, 

Aprendizagem e Inovação, e dez questões para Resultados em Gestão do Conhecimento para a 

Sustentabilidade, o que resultou 50 questões referentes a Gestão do Conhecimento, além das 

perguntas de caracterização da propriedade. 

Seguidas as recomendações dos especialistas participantes do Grupo Nominal, foram 

adicionadas oito questões abertas em algumas perguntas com o objetivo de identificar, 

esclarecer, valorar e justificar alguns objetos indicados da pergunta. Com o objetivo de 

identificar os elementos necessários no discurso (respostas) dos respondentes se utilizou o 

método Análise de Conteúdo (BARDIN, 2010; LENZI, 2014 apud FRANCO, 2012). De acordo 

com Bardin (2010), a análise foi realizada através da Pré-análise, codificação, tratamento dos 

resultados (i. e. nuvem de palavras).  
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5 CAPÍTULO – RESULTADOS E DISCUSSÕES 

 

SUMÁRIO EXECUTIVO  

 

 

Com o diagnóstico realizado pelo Modelo de Maturidade em 

Gestão do Conhecimento para Pecuária Intensiva em Conhecimento este 

capítulo apresentará as características do objeto de estudo, a frequência 

das propriedades em cada nível de maturidade,  as cinco menores e 

maiores notas médias nas questões, as médias das dimensões, as médias 

das respostas individuais, os resultados médios das respostas de cada 

dimensão, a avaliação da frequência da escala de respostas para cada 

pergunta e as características das sete propriedades de maior maturidade 

e as distribuição das unidades produtoras nos níveis de maturidade 

pertencem as organizações envolvidas na produção de bovinos de corte. 
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usam técnica de semi confinamento e confinamento aliados à Integração Lavoura-Pecuária e 

três delas na produção de animais de elite (genética). 

Tabela 4 – Valores referentes aos colaboradores e lotação (cab/ha) nas propriedades produtoras 
de bovino de corte. 

INDICADOR  UNIDADE 
Média de funcionário por propriedade 8,5 
Moda de funcionários 4 
Média de funcionário por cabeça 447 
Média de Funcionários por hectare 434 
Média de Funcionários por hectare de pasto 257 
Média de cabeças por hectare 1,21 

Fonte: o autor (2016). 

A média de funcionários foi de 8,5 pessoas por propriedade, e a moda de quatro 

funcionários por unidade de produção. Considerando os rebanhos das unidades produtoras, cada 

funcionário foi responsável por atender uma média de 447 cabeças de bovinos, em uma área 

total de 434 ha, ou 257 ha de pastagens.  

As pastagens cultivadas foram as predominantes nos sistemas de produção, sendo que 

os campos nativos (ou naturais) foram predominantes nos estados do Rio Grande do Sul e Santa 

Catarina. Nestes estados, observou-se taxas de lotação (cabeças por hectare – cab/ha) variadas 

em função da utilização dos campos.  Para campos nativos, as taxas variaram entre 0,5 e 0,8 

cab/ha, para campos nativos melhorados 1,0 a 1,3 cab/ha e na ocorrência de Integração 

Lavoura-Pecuária a lotação variou de 1,5 a 3,0 cab/ha. A média geral da pesquisa foi de 1,21 

cab/ha.  

O uso de tecnologias de produção seguiu o modelo de SCOTT Consultoria (2002), 

adicionando o sistema de Pastoreio Racional Voisin (PRV). Os respondentes indicavam todas 

as tecnologias utilizadas em suas organizações. As frequências de uso de tecnologia são 

apresentadas na Figura 28. Observa-se na distribuição que as tecnologias utilizadas por todas 

as organizações foram o fornecimento de sal mineral (ajuste suplementar das necessidades 

diárias de minerais dos bovinos que objetiva suprir as necessidades fisiológicas (visando, por 

exemplo, eficiência reprodutiva de vacas); em seguida a aplicação de um programa sanitário ao 

rebanho. As pastagens não são capazes de fornecer as quantidades necessárias de alguns dos 

nutrientes fundamentais para o crescimento, desenvolvimento e reprodução dos bovinos; assim 

três das cinco tecnologias mais citadas pelos pecuaristas se referem às suplementações para o 

ajuste da dieta dos bovinos (sal mineral, sal proteinado e sal com ureia). 
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A técnica ‘estação de monta’ foi indicada por 59 unidades produtoras. Considerando-

se que a amostra contém 60 unidades produtoras que trabalham com o sistema de cria, apenas 

uma propriedade não aplica essa técnica. Técnicas reprodutivas mais avançadas como 

inseminação artificial (IA) e inseminação artificial em tempo fixo (IATF), fecundação em vitro 

(FIV) e transferência de embriões (TE) foram selecionadas por 23 respondentes, 

correspondendo a 38% das unidades que possuem sistema de cria. O uso de cruzamento 

industrial e genética foi citado por 32 das unidades produtoras, sendo que 22 estavam 

envolvidas com produção de genética para melhoramento animal.  

As propriedades que utilizam “Sistemas Integrados” como Integração Lavoura-

Pecuária, Sistema Silvipastoril, foram indicadas por 26 produtores. Este sistema teve direta 

correlação com o uso de técnicas como adubação corretiva (26) e adubação de pastagens (40). 

Da mesma forma, no sistema de semi-confimento, dos 36 respondentes, 26 também aplicam 

“Sistemas Integrados”. No caso de confinamento (15) estiveram alinhados com Integração 

Lavoura-Pecuária. 

O uso de irrigação, indicado por cinco unidades, teve sua distribuição correlacionada 

a três unidades que trabalham com animais confinados e duas com Integração Lavoura Pecuária 

(ILP) no Rio Grande do Sul, na região da fronteira, o que pode estar relacionado com o uso de 

arroz irrigado. A ‘Suplementação de Verão’ (11) e a ‘Suplementação com Volumoso’ (20) 

tiveram relações com produção de material genético, com semi-confinamento e confinamento.  

O sistema ‘Pastoreio Racional Voisin’ foi indicado por oito produtores, sendo 

localizados três em Santa Catarina, dois no Mato Grosso do Sul, e os demais no Paraná, Mato 

Grosso e Rondônia. O ‘Controle Químico de Ervas’ foi apontado por 35 dos respondentes. Estes 

foram distribuídos entre os produtores que também realizam ILP e confinamento, os outros 

nove têm somente a bovinocultura como atividade. Este procedimento tecnológico tem impacto 

direto na sustentabilidade, pelos seus conhecidos impactos ao ambiente, e o manejo adequado 

das pastagens tem efeito positivo no controle destas espécies indesejáveis, podendo assim, 

caracterizar-se como um mau uso do conhecimento. 

Os pecuaristas foram questionados quanto à frequência de assistência técnica nas suas 

propriedades. A maior frequência ocorreu para as propriedades que têm assistência técnica fixa 

na fazenda; 19 unidades produtoras têm visitas mensal e, somente uma tem semanal. Na 

assistência esporádica foram identificadas 16 propriedades e a segunda maior frequência foi 

para propriedades que não têm assistência técnica (figura 29). 
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Figura 29 – Frequência de assistência técnica na unidade produtora de bovinocultura de corte. 

 

Fonte: o autor (2016). 

 

Na questão subsequente à frequência de assistência técnica, os interrogados 

descreviam como ocorria a assistência técnica, indicando o tipo de técnico que realizava, quais 

os objetivos da assistência e que instituição estava relacionada com a prestação do serviço 

(pública, privada, cooperativa etc.). As respostas foram analisadas com a análise do conteúdo, 

e codificadas em três aspectos: institucional, categorias profissionais e conhecimentos críticos. 

Os médicos veterinários estiveram presentes em 28 das propriedades, os engenheiros 

agrônomos em 20 unidades produtoras, e os zootecnistas estiveram presentes em oito prestações 

de serviços e os técnicos agropecuários em seis estabelecimentos rurais. As frequências 

representativas das categorias profissionais estiveram diretamente relacionadas com 

conhecimentos críticos conexos com a assistência técnica. Os dois principais conhecimentos 

críticos citados foram sanitários e reprodutivos, e este último com aditivos relacionados a 

exames andrológicos, diagnóstico de gestação, inseminação artificial (IA) e fecundação in vitro 

(FIV). As assistências técnicas fornecidas por engenheiros agrônomos estiveram relacionadas 

aos conhecimentos relativos às pastagens, agricultura e manejo de invasoras. Os zootecnistas e 

técnicos agropecuários permearam nos dois grandes grupos codificados. As cooperativas foram 

as instituições mais frequentes nas assistências técnicas, seguidas das associações de produtores 

e de assessorias privadas. Foram destacadas as relações com instituições de P&D como 

ESALQ, EMBRAPA e Instituto de Zootecnia (IZ). As organizações sindicais e lojas 

agropecuárias também foram relacionadas. Estas análises podem ser observadas na Figura 30. 
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5.2 RESULTADOS DAS DIMENSÕES DE MATURIDADE EM GESTÃO DO 

CONHECIMENTO 

 

As médias das dimensões, sem aplicação do fator de correção, em ordem decrescente 

foram: Aprendizagem e Inovação, Resultado em Gestão do Conhecimento para a 

Sustentabilidade, Tecnologia, Processos, Liderança, Processos do Conhecimento e Pessoas, 

apresentadas na Figura 30. Estes valores serão inicialmente discutidos frente à visão sistêmica 

resultante da primeira parte do questionário. 

 

Figura 30 – Médias das dimensões em Maturidade em Gestão do Conhecimento para Pecuária 
Intensiva em Conhecimento.  

 

Fonte: o autor (2016). 

 

Nos últimos anos a produção agropecuária aprendeu e inovou. Esta foi a percepção 

dos inquiridos que a bovinocultura de corte brasileira está na escala ‘adequada’. Contudo, deve-

se salientar que os processos de aprendizagem e inovação não ocorrem de maneira homogênea, 

havendo marcantes disparidades inter, intra (micro)regiões e inter propriedades, como destacam  

Angeloni e Steil (2011), agravadas frente às dimensões continentais do território brasileiro e 

das diversidades culturais e econômicas, mas alguns fatores contribuíram para esse evento.  

Em primeiro lugar a procura de uma maior rentabilidade do sistema produtivo. Para 

este fato o produtor tem utilizado inovações tecnológicas que possibilitam um melhor resultado 
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ao setor. Desta forma, o conjunto de informações referentes aos custos, aos dados de produção 

e as receitas tendem a ser o mais controlado possível, o que ocasiona em aprendizagem se 

analisados e avaliados, ainda mais pela redução da margem de lucro que vem ocorrendo ao 

longo dos anos (SANTOS et al., 2014). 

O segundo fato está relacionado ao uso dos conhecimentos que foram criados, 

compartilhados, via pesquisa e extensão, que permitiram superar dificuldades inerentes aos 

ecossistemas em que estão inseridas as unidades produtoras. Por exemplo, novas cultivares e 

variedades de pastagens, suplementações alimentares, técnicas de reprodução, melhorias dos 

sistemas de manejo de pastagem que induzem, necessariamente, buscar informações e 

conhecimentos sobre essas técnicas e, consequentemente, quando utilizadas geram 

aprendizado.  

O terceiro evento são as exigências legais e mercadológicas, tanto para cumprir as 

funções sociais, bem como as ambientais. Estes episódios podem ser observados pelos dados 

apresentados na Figura 28 que apresenta a frequência de uso de tecnologias nas propriedades 

apresentadas, e na Figura 29 que relaciona a frequência de assistência técnica, os conhecimentos 

críticos e as instituições envolvidas neste processo. 

Os aspectos intuitivos, interpretativos, integrativos e institucionais - os 4I’s - 

destacados por Crossan, Lane e White (1999), foram utilizados nas aprendizagens das 

organizações pecuárias, os três primeiros nas aplicações das tecnologias e o quarto nas 

associações com as instituições ensino, pesquisa e extensão, fatos anteriormente apresentados 

na Figuras 27 e 28. Não obstante, organizações rurais desperdiçam tempo e recursos e, na 

maioria dos casos, ocorre por falta de planejamento e estratégia, neste aspecto Van 

WINKELEN (2010) sobressai a importância da liderança para aprendizagem organizacional e 

para inovação. O estabelecimento de fluxos de conhecimentos formais e informais também são 

destacados por Choo, Liderman e Schroeder (2007) na formulação de novas estratégias que 

ocorrem através da aprendizagem organizacional e da inovação. Para a inovação os 

bovinocultores têm utilizado as suas capacidades críticas associadas a gestão do conhecimento, 

tanto interna como externa (via assessorias, convênios, associativismo) para a inovação de 

forma inventiva, absortiva, transformativa, conectiva e desortiva, capacidades destacadas por 

Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009). O uso de novos conhecimentos para melhorar o sistema 

de produção também é destacado por Vanclay, Russell e Kimber (2013). Schumpeter (1961) 

também destaca a inovação nas novas tecnologias aplicada a um produto já existente e o 

desenvolvimento de novos sistemas de produção. 
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 A promover a disseminação do conhecimento na unidade produtora de bovinos de 

corte foi avaliado na dimensão ‘Processos’, o resultado “insuficiente”, salienta o que há muito 

tempo tem se dito que os gestores rurais precisam gerir profissionalmente, controlar dados e 

informações, estabelecer planos de metas, focar sua atividade no nível estratégico de 

administração, pensar em novos métodos de aumento de rentabilidade, e avaliar criticamente 

as novidades tecnológicas, acompanhar mercados e as tendências, enfim, agir como exige o 

mercado globalizado. Não só todas estas observações são reais, como o produtor já sabe dessa 

necessidade. No entanto, mesmo estando ciente, a liderança acaba não dando atenção a coleta 

destes tipos de dados e informações e foca sua atenção nas práticas focadas no sistema 

produtivo, funções prioritárias ao sucesso do negócio. Estes fatos são referendados pelo 

trabalho de Varella et al. (2009). O levantamento da escolaridade dos gerentes ou capatazes – 

40% com ensino primário e 17% com secundário – certamente é outro aspecto que colaborou 

com o grau obtido por esta dimensão. No entanto, uma das fortes particularidades do setor 

pecuário é o uso de regras heurísticas e processo de decisões embasadas no conhecimento tácito 

(EASTWOOD; CHAPMAN; PAINE, 2012), intuitiva e inconscientemente (EASTWOOD; 

KENNY, 2009) que quando socializados ou externalizados entre os indivíduos, grupos ou 

organização que contenham o ‘bom’ conhecimento este pode se tornar um ponto a ser melhor 

aproveitado com métodos e técnicas da Gestão do Conhecimento. 

A dimensão ‘Liderança’ emergiu em quarto lugar, percebido como ‘insuficiente’ pela 

média dos respondentes. A liderança tem um papel fundamental para o gerenciamento das 

iniciativas em Gestão do Conhecimento citado por Oliva (2014), e nos trabalhos sintetizados 

na Figura 18, como sendo um dos fatores críticos de sucesso para a Gestão do Conhecimento. 

O desempenho desta dimensão foi um dos elementos que pesou na qualificação da escala de 

maturidade em Gestão do Conhecimento, sendo que o fator limitante percebido pelos 

respondentes foi a alocação de recursos em Gestão do Conhecimento. Este aspecto será 

detalhado posteriormente, quando avaliar a dimensão individualmente. Salienta-se que as 

unidades produtoras, quando os respondentes, sendo eles proprietários ou gerentes, tinham 

nível superior em ciências agrárias os valores se apresentavam superiores ao valor médio obtido 

para os resultados da dimensão ‘Liderança’. 

Os ‘Processos do Conhecimento’, por sua maior complexidade e por levar em conta 

processos sistemáticos para encorajar e apoiar a aprendizagem e inovação obteve quatro 

questões que concentraram suas respostas nas escalas ‘inexistente’ e ‘insuficiente’. No entanto, 

para as questões que tratavam de compartilhamento de atividades práticas tiveram destaque, 
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uma característica dos produtores rurais terem preferência de trocar informações com pessoas 

do mesmo meio e de fontes informais, fatos ressaltados por Kilpatrick e Johns (1999) e Munyua 

e Stilwell (2013). 

É raro encontrar alguém que seja do ramo agropecuário que nunca tenha dito, ou 

escutado outro produtor rural falar, que o “meu negócio é fácil, difícil é lidar com gente”. Este 

paradigma da relação entre “patrão e peão” é um dos grandes entraves para Gestão do 

Conhecimento na bovino cultura de corte, haja vista que as pessoas são os usuários e ao mesmo 

tempo geradores de conhecimento. A população rural representa atualmente apenas 15,6% do 

total de brasileiros de acordo com o último Censo do Instituto Brasileiro de Geografia e 

Estatística (IBGE). Na pecuária de corte isso pode significa escassez na mão de obra e alta 

rotatividade, que estão relacionados também a baixa escolaridade dos profissionais contratados 

nas propriedades. 

A dimensão ‘Pessoas’, como os usuários e ao mesmo tempo geradores do 

conhecimento, obteve o índice “Insuficiente”. Marcondes (2011) destaca a importância da 

informação na potencialização dos conhecimentos das pessoas. Também Choo (2006) destaca 

que importância das pessoas na percepção das informações e tecnologias necessárias para o 

desempenho de uma organização. Drucker (1999) e North (2012) ressaltam a importância das 

pessoas nos processos do conhecimento para o significado e aplicação dos dados, informações 

e conhecimentos para as organizações. Os diversos tipos de conhecimentos necessários para a 

gestão dos recursos naturais são destacados por Hussanein e Kloppenburg Jr (1995), Vacik et 

al. (2013) e  Winklerprings (1999). Em termos organizacionais e na produção de alimentos, 

Nonaka e Takeushi (1997) e Toledo e Barrea-Bassols (2009), respectivamente, destacam a 

importância de acumulação de informação e de experiência pela contextualização dos quatro 

modos de conversão do conhecimento a nível de indivíduo, grupo e organização e inter-

organizacional (ANGELONI; STEIL, 2011). Lee e Choi (2010) categorizaram as orientações 

do conhecimento das pessoas para as características dos sistemas de produção de alimentos. 

A dimensão ‘Pessoas’ é enfatizada nos sistemas de saber por Saito e Bawden (2011) 

quando se busco sistemas de produção sustentáveis. O mesmo tempo, esses autores se somam 

a Kolb (2004), Ingran (2008) e Savory (2013) para posicionar as perspectivas de visão de 

mundo das pessoas na condução dos processos de aprendizagem para desenhar, planejar e agir 

seus sistemas produtivos para gestão holística dos recursos naturais. 
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Os autores Firestone e McElroy (2005), Dalkir (2013) e Reicher, Gemino e Saurer 

(2014), referendam que o desempenho de uma organização está diretamente relacionado com 

o gerenciamento do conhecimento do seu pessoal. Nesse aspecto, os trabalhos sintetizados na 

Figura 13, sobre os processos de conhecimento sobressaem a importância de compartilhar, 

criar, aplicar, armazenar, identificar e coletar o conhecimento. Van der Hoof e Rider (2004), 

BenMoussa (2009), Van Winklen (2010), Teixeira e Valentin (2012) ponderam sobre as 

necessidades de valorizar os processos de conhecimento entre os indivíduos da organização. 

Com o índice diagnosticado para a dimensão ‘Pessoas’, a aprendizagem e as inovações 

técnicas, fruto da pesquisa científica e da competência, acabam sendo inviabilizadas pelo não 

comprometimento e capacitação dos colaboradores, funcionários das empresas, tanto rurais 

como urbanas. Dependendo do nível tecnológico, será inviável controlar todos os processos de 

produção, o que passa a funcionar com âncora impedindo o sucesso evolutivo da organização. 

Desta forma, trata-se de um trabalho que envolve conhecimento do processo cultural que estará 

envolvido. A mudança da postura gerencial e na forma como se motiva os funcionários traz, 

como primeiro benefício, uma mudança no relacionamento entre empregado e empregador.  

No entanto, ambos têm interesses convergentes e conflitantes. Os interesses 

convergentes são o sucesso e a sobrevivência da empresa, eficácia na realização do lucro e 

outros. Dentro da propriedade, a quebra dessa característica cultural permite, por si só, um 

grande salto qualitativo da produção. É preciso quebrar a barreira que impede os funcionários 

a sentirem satisfação e responsabilidade no seu trabalho. Como esta característica se trata de 

uma marca cultural, impressa na sociedade ao longo de vários anos, essa mudança exige esforço 

e paciência. O incentivar e recompensar o compartilhamento do conhecimento é umas das 

formas de quebrar estas barreiras. 

Na pergunta aberta (17a) se perguntou, “se ocorre, como são incentivados e 

recompensados?” do total de respondentes, dez citaram haver alguma ocorrência, a destacar: 

participação nos rendimentos (5) “sendo que não ocorrem de forma direta”; “Avaliação do 

proprietário, não acontece um padrão definido”; Financeiro (3) e folga, presentes e cursos 

também foram citados. Uma organização citou a “Parte da produção atingida, e progresso na 

linha de cargos e salários da empresa” 
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Tabela 5 – Cinco menores e maiores notas médias nas avaliações dos respondentes. 

Dimensão  Pergunta Escore  
Menores escores 

LID4 
 

A sua empresa agropecuária tem processos 
sistemáticos de proteção do conhecimento 
(exemplos: proteção de propriedade intelectual, 
segurança de acesso ao conhecimento, 
autenticidade e sigilo das informações). 

1,70 

PRO1 São realizadas avaliações regulares dos 
funcionários para as necessidades operacionais 
(competências essenciais) da fazenda? 

1,91 

    PCO2 
 

O seu empreendimento agropecuário tem 
processos sistemáticos de identificação, criação, 
armazenamento, compartilhamento e aplicação 
do conhecimento? 

1,92 

PES2 No seu empreendimento agropecuário, na 
contratação de novos colaboradores, é reforçada 
a importância e é dado um treinamento para os 
métodos e técnicas em GESTÃO DO 
CONHECIMENTO? 

2,0 

PES3 Na sua propriedade ocorre assessoria, 
consultoria, treinamento especializado externo 
em Gestão do Conhecimento? 

2,0 

PCO4 O conhecimento dos colaboradores que deixam o 
seu empreendimento é retido? 

2,0 

Maiores escores 
AI4 Sua empresa/fazenda participa de algum 

Sindicato, Associação de produtores, 
cooperativa, Federação, CITE? 

3,58 

RGCS1 A sua propriedade está em concordância com a 
legislação ambiental (código florestal, Cadastro 
Ambiental Rural) 

3,70 

TEC6 Como caracteriza a internet como fonte para 
criar, identificar e compartilhar conhecimento 
para solução de problemas encontrados no 
trabalho? 

3,71 

PES6 O seu empreendimento agropecuário possui 
banco de dados, de fácil acesso, com as 
competências específicas de cada colaborador ou 
parceiro? 

3,77 

AI5 Os gestores (proprietários e/ou gerentes/capataz) 
estão dispostos a testar novos métodos e 
técnicas com o objetivo de melhoria dos 
resultados? 

3,78 

Fonte: o autor (2016).  

Com base nos resultados dos maiores escores se identifica que as unidades produtoras 

de bovinocultura de corte estão dispostas a inovar e aprender, sendo por métodos e técnicas 

focados em resultados para a sustentabilidade (RGCS1) bem como pela identificação, 

aquisição, desenvolvimento ou compartilhamento do conhecimento quer seja pelo Capital 

Social (Sindicato, Cooperativa, Associações etc), e também pelo banco de dados com as 

competências específicas dos colaboradores ou parceiros. No mesmo sentido, a internet como 

ferramenta aceleradora dos processos do conhecimento é referendada pelos pecuaristas como 
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fonte para criar, identificar e compartilhar conhecimento para solução de problemas 

encontrados no trabalho, fato que se evidencia pelo uso deste instrumento por 100% dos 

entrevistados, junta-se a este dado que 41 unidades utilizam programas computacionais de 

gestão e 31 possuem bancos de dados. Estes fatos permitem acatar que as unidades produtoras 

têm conhecimento sobre Gestão do Conhecimento, e dão importância da sua aplicação para a 

melhoria da produtividade e competitividade, e práticas em Gestão do Conhecimento podem 

não ser aplicadas sistematicamente, todavia são conhecidas e aplicadas eventualmente pelos 

produtores. Este fato justifica a alteração dos níveis de maturidades originais do Modelo da 

APO, de cinco para quatro níveis, com a exclusão do nível de ‘Reação’. 

 

 

5.4 ANÁLISE DAS DIMENSÕES 

 

Os resultados a seguir apresentam os valores médios obtidos para dimensão de análise, 

para as respostas individuais serão detalhadas as que obtiveram as escalas ‘inexistente’ e 

‘insuficiente’ por mais de 50% dos entrevistados, ou seja 47 respondentes, as demais compõem 

o Adendo 4.  

 

5.4.1 LIDERANÇA 

 

Contemplando a dimensão ‘Liderança’, o melhor desempenho médio obtido foi para 

as questões 05 e 02, que tratam do tempo para compartilhamento do conhecimento pelos 

gestores e iniciativa regulares de GC, respectivamente, com escala de 2,9 pontos. Com 2,8 

pontos a questão 01 que indagava sobre o alinhamento estratégico das organizações com o 

conhecimento. A questão 6 obteve 2,7 pontos recompensa o esforço em aprender e compartilhar 

o conhecimento. O orçamento para gestão do conhecimento obteve escala 2,1. Todas estas cinco 

questões foram consideradas ‘insuficiente’ na média das organizações.  A questão número 

quatro foi considerada ‘inexistente’ com escala 1,7, e tem analogia à política de proteção do 

conhecimento. Esta questão, por ocasião da primeira avaliação por especialistas foi considerada 

com incoerente para o objeto da pesquisa. Os valores podem ser observados na Figura 33. 
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programa de gestão pecuária para melhor controle dos 
dados. 
 
RESPONDENTE 52 - temos um programa que avaliam 
os custos de oportunidade, modelos mentais de 
avaliação do conhecimento e assessoria que 
desenvolvem nosso sistema de produção. 
 
RESPONDENTE 57 – Todos os procedimentos desde o 
início são anotados e repassados a planilhas, que 
transformam em gráficos de metas. Exemplo, todo 
nascimento é anotado com várias informações, gerando 
gráficos como nascimentos por dia. Após três meses de 
nascimento já se sabe a quantidade de matrizes que 
restabeleceram prenhês no início da estação ou se 
terneiros do cedo ou tarde que influenciarão peso 
desmama. Já prevendo tecnologias a serem usadas ou 
não como suplementação de terneiros mamando. 
 
RESPONDENTE 75 - Equipe motivada, módulos de 
produções homogêneos, e um gerenciamento individual 
de cada animal, sabendo de onde comprou, qual data, 
qual o peso de compra, vacinação 
(RASTREABILIDADE) SELECIONADOS somente 
olhando para o animal, sem nenhum programa para 
isto! 
 
RESPONDENTE 87 - São controles na parte 
reprodutiva avaliação dos reprodutores, caderneta de 
campo com anotações dos nascimentos, peso, 
identificação dos animais nascidos. Avaliação de áreas 
de pastagem, análise bromatológica dos pastos. 
Planilha de custos. Planilha de endividamento bancário. 
Estratégias de pagamentos. 
 
RESPONDENTE 93 - Coleta de dados baseada em 
pesagem de animais na entrada do processo de recria 
ou engorda; monitoramento de pesagens para 
agrupamento de animais em termos de peso e 
desenvolvimento corporal; monitoramento de ervas 
daninhas e controle de cigarrinha das pastagens a partir 
de dados observacionais e contagem de insetos por m²; 
coleta e análise de solos para avaliação da adubação de 
reposição e calagem para ajuste de pH. 
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5.4.7 RESULTADOS EM GC PARA A SUSTENTABILIDADE 

 

 

A dimensão ‘Resultado em Gestão do Conhecimento para a Sustentabilidade’ teve por 

objetivo identificar resultados da Gestão do Conhecimento em 3 níveis esperados. 1) Melhoria 

das capacidades em indivíduos, equipes e unidade. 2) Aumento da produtividade e qualidade 

nos produtos, contribuindo com o desempenho, reconhecimento e a competitividade da sua 

unidade. 3) Avaliar a percepção dos pecuaristas para a sustentabilidade de suas unidades 

produtivas no que diz respeito ao uso dos recursos hídricos, solo, bem estar animal, salários dos 

colaboradores e legislação ambiental. 

A dimensão ‘Resultado em Gestão do Conhecimento para a Sustentabilidade’, foi o 

segundo melhor resultado na percepção dos bovinocultores de corte (figura 49). O melhor 

desempenho nesta dimensão se deu para a concordância com a legislação ambiental com 3,7 

pontos, percebido como ‘adequado’ o seu procedimento. No que se refere aos riscos para a 

qualidade e quantidade de uso da água também foi como semelhante, obtendo 3,5 pontos 

médios. Na avaliação de aspecto social, comparativamente com os demais estabelecimentos da 

região os entrevistados optavam pela seguinte escala: (1) Não temos informação comparativa, 

(2) inferior, (3) semelhante, (4) Superior à média, (5) Superior à média e tem participação nos 

resultados. Nas escalas 4 e 5 houve 29 e 14 respondentes, respectivamente. A percepção sobre 

o desempenho nos últimos 12 meses, que recebeu escala 3,0, a Gestão do Conhecimento foi 

considerada como ‘adequada’. Ao serem questionados sobre bem estar animal, os produtores 

obtiveram a escala média de 2,9, situando-se como ‘adequado’. O mesmo escore foi pontuado 

para as avaliações periódicas das propriedades do solo.  

O resultado das metas das organizações nos últimos cinco anos a estimativa média foi 

‘insuficiente’, no entanto 54 entrevistados marcaram as três últimas escalas de avaliação 

(atingiu as metas, superou em 30%, superou em 50%). Ao avaliarem se a Gestão do 

Conhecimento possibilitou, em comparação com a média de outras propriedades, ser mais 

rentável, os respondentes optavam em (1) Não resultou em maior rentabilidade, (2) Ficamos 

mais eficientes, (3) Reduziu custos, (4) Aumentou produção e (5) Aumentou a renda e a 

qualidade. O valor médio das respostas ficou caracterizado que as unidades produtoras através 

da Gestão do Conhecimento ficaram mais eficientes. As duas avaliações mais baixas foram para 

o uso de indicadores (38) e agregação de valor ao produto por meio da Gestão do Conhecimento 

(39). 
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A capacidade gerencial do administrador na gestão do negócio agropecuário, 

envolvendo o planejamento, direção e controle dos processos da atividade, bem como a 

alocação dos recursos produtivos de maneira racional, são fundamentais para a eficiência 

técnica e econômica do sistema de produção. A Liderança deve se manter vigilante, não 

permitindo que a ausência de planejamento e metas diminua sua vantagem competitiva 

(Drucker, 1999; Birasnav, 2104). A produtividade deve ser analisada de acordo com a 

disponibilidade dos fatores de produção - terra, trabalho, capital e o conhecimento - sendo os 

três primeiros mais escassos, tornam-se mais caros (Euclides Fo , 2002; Embrapa, 2014). O uso 

conhecimento holístico baseados em tecnologias sustentáveis permite majorar a produtividade 

e, consequentemente, reduzir o custo médio unitário (Porter, 1985; Saito e Bawden, 2012; 

Savory, 2013). Assim, motiva as propriedades ajustarem suas tecnologias para a 

competitividade (Porter e Kramer, 2011; Vila, 2012). 

Julgar que os bovinocultores de corte não podem adotar princípios modernos de gestão 

é subestimar o setor primário. O planejamento e a administração de uma propriedade, pensando 

bem, é muito mais exigente que a gerir uma empresa urbana, onde o controle sobre os processos 

é maior e o fluxo dos insumos constantes. As decisões na cidade são muito mais fáceis de serem 

tomadas quando comparadas às das empresas rurais. Nas empresas rurais os insumos 

fundamentais não têm um fluxo contínuo (i. e. chuva, sol, temperatura, reações biológicas, 

físicas e químicas do solo etc.). Portanto, os processos no campo são mais difíceis de gerenciar 

do que numa empresa urbana. Consequentemente, a necessidade de gerenciar é muito maior 

nas fazendas que não podem se dar ao luxo de cometerem erros, cujos impactos são 

preponderantes para a sustentabilidade do sistema. 

A dimensão Pessoas’ (Capital Humano) foi o que teve o menor desempenho nas 

escalas de Maturidade em Gestão do Conhecimento, se comparado as outras dimensões. Outro 

aspecto que pode ser destacado é que as empresas mais produtivas são as que apresentam a 

escala mais madura em relação a Gestão do Conhecimento. Dessa forma, pode-se dizer que que 

o capital humano tem influência no desenvolvimento de uma Pecuária Intensiva em 

Conhecimento. A ideia do negócio surge da ‘Liderança’ e ela poderá criar ações para colocar o 

negócio em prática, e nesta pesquisa ficou evidente que seus aspectos motivacionais, 

habilidades e suas atitudes ao interagir com os indivíduos, os grupos e as organizações são os 

fatores que mais influenciam no sucesso da unidade produtora. A atitude da ‘Liderança’ em 

interagir com as associações de classe e Institutos de Ensino, Pesquisa e Extensão também é 
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necessária, pois de nada adianta a empresa estar inovando se ela não interagir com a 

organizações que produzem conhecimentos. 

A configuração de gerir os processos produtivos de bovinocultura de corte pode afetar a 

forma como se dá a criação de conhecimento. Pessoas mais abertas ao novo e ao 

questionamento de suas práticas evidenciaram proporcionar maiores possibilidades de criar um 

campo de interação para que o conhecimento seja criado. A propriedade em que as pessoas 

buscam socializar, examinar e inovar constantemente evidencia haver maior ambiente para 

transformar conhecimento tácito em explícito. Assim, a criação de conhecimento está ligada e 

é dependente de qualidades pessoais, tais como curiosidade, insights, ideias e 

comprometimento, ou seja, depende de pessoas aplicando conhecimentos em meios que lhes 

tragam soluções sustentáveis para velhos e novos problemas. 

Percebeu-se que há um distanciamento entre a disponibilidade de conhecimento e a 

capacidade de torná-lo uma informação efetiva focada no resultado de desenvolver uma 

Pecuária Intensiva em Conhecimento, pois há muito mais que a necessidade de informação. O 

pecuarista tende, de um modo geral, buscar a situação de conforto. O fato de inovar sempre 

exige algum esforço, de investimentos e algumas vezes ir rumo ao desconhecido. Isto constitui 

num desafio que muitos evitam pela característica conservadora do setor, preferindo, então, 

continuar na situação de menor risco. Ou seja, alterações na cultura organizacional. 

Foi constatado que o conhecimento individual tem suas raízes na prática coletiva e 

compartilhamento do conhecimento tácito, e que se supridas estas lacunas, poderá haver 

melhorias nos processos de aprendizagem e inovações, bem como nos resultados em Gestão do 

Conhecimento para a sustentabilidade. O conhecimento tácito dos produtores rurais está 

presente em diversas formas e meios, podendo tornar-se explícito nos produtos e processos. É 

importante, quando se pensa em conhecimento tácito, encontrar formas de as pessoas manterem 

contato frequente, ou seja, criar um campo de interação para que as trocas ocorram e o tácito se 

manifeste espontaneamente ou ao acaso. As diversas organizações rurais devem ser vistas como 

um espaço para o convívio humano e para a realização de trocas através da cooperação, do 

engajamento, da confiança, da criatividade e da valorização. 

O propósito de fazer com que o conhecimento pessoal esteja disponível para outros é 

a atividade central da criação de conhecimento na propriedade rural. Desta forma, o 

conhecimento ocupa lugar de forma contínua em todos os níveis da propriedade, do campo ao 
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escritório. A vantagem da Pecuária Intensiva em Conhecimento depende do conhecimento que 

é identificado, adquirido, desenvolvido, compartilhado, (re)utilizado e avaliado no ambiente 

organizacional. Com o uso de ferramentas e metodologias apropriadas é possível gerenciar o 

fluxo do conhecimento dentro da organização e direcioná-lo, proporcionando um ambiente 

favorável, tornando efetivos os processos de gestão e tomada de decisão. Neste cenário, 

gerenciar a incorporação de novos conhecimentos e as experiências pessoais, é estimular a 

propagação do aprendizado como um dos principais ativos da(s) unidade(s) produtora(s). Por 

isso, a Gestão do Conhecimento deve ser vista como uma abordagem sistematicamente 

estruturada, para aumentar a sustentabilidade do que é oferecido como produto e serviços para 

as sociedades. 

Com base nas recomendações compiladas no Quadro 3 e proporcionar que as unidades 

produtoras avaliadas como majoritárias, superem o nível EXTERNALIZAÇÃO EXPERIMENTAL 

para INTERNALIZAÇÃO OPERACIONAL são propostos métodos e técnica em Gestão do 

Conhecimento. 

Como mecanismo de “Coordenação Social para Planejamento” a Liderança deve favorecer as 

atividades de identificação dos conhecimentos para a aprendizagem e lições do sistema de produção, 

por meio de Planejamento Estratégico. Com aplicação de uma Matriz de Competências, identificar os 

conhecimentos críticos que deverão ser supridos através de cursos e treinamentos e visitas técnicas para 

os conhecimentos identificados como deficitários. Com essa ferramenta, a Liderança atua incentivando 

e valorizando as Pessoas, em termos de Processos possibilita identificar os conhecimentos e inspira a 

colaboração para a disseminação entra os indivíduos.       

Para fomentar a Memória Organizacional, as reuniões informais (i.e CoP, Café (chimarrão) do 

Conhecimento e especialmente as Revisões pós-Ação, permitem desenvolver processos modelo para 

aprimoramento das Pessoas e articular Aprendizagem e Inovação. Para a dimensão Processos atua na 

identificação, criação, compartilhamento, e (re)uso do conhecimento. As Revisões pós-Ação bem 

documentadas atuam no processo de armazenamento do conhecimento.   

As ações para aprimorar a Aprendizagem e Inovação, e consequentemente o Desempenho em 

Gestão do Conhecimento para a Sustentabilidade atividade para a Conexão de entre Pessoas como: CoP, 

participação de CITE’s e Benchmarking podem possibilitar a autonomia funcional e permitir assumir 

menores riscos nos processos de inovação. Para os Desempenho dos Resultados em Gestão do 

Conhecimento permite a melhoria das capacidades dos indivíduos e das esquipes, e aumento da 

produtividade e qualidade dos produtos por meio da efetividade dos processos tecnológicos.  

Os sistemas de produção de gado de corte são complexos e diversificados, não havendo 

fórmulas e nem recomendações únicas que possam ser largamente aplicadas por todo o Brasil. Por 

conseguinte, cada produtor deve desenvolver seu sistema de produção, combinando suas metas às 
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eficácias. Foi relevante também o gerenciamento dos processos chave para o atendimento às 

exigências do cliente e à sustentabilidade dos resultados da unidade produtora. Para todos os 

resultados vinculados a Tecnologia, estas unidades foram superiores aos demais níveis de 

maturidade avaliados, destacando-se no uso de tecnologias de informação para auxiliar as todas 

as dimensões avaliaras e na tomada de decisão nas unidades produtoras. Para a dimensão 

Aprendizagem e Inovação, estas unidades destacaram se para uso de equipes interfuncionais e 

a articulação e reforço contínuo a aprendizagem e inovação. 

Os Resultados da Gestão do Conhecimento para a Sustentabilidade, das unidades 

caracterizadas com HOLOCÊNTRICAS, resultaram nos seguintes dados zootécnicos: a média 

de cabeças por hectare foi 3,12 vezes maior que a média geral e teve um maior aproveitamento 

do uso de funcionários por unidade de área e por cabeças de bovinos, em função da implantação 

de sistemas produtivos que utilizavam técnicas inovadoras e complexas. Esses resultados, 

possibilitam afirmar, pelas respostas dos entrevistados no primeiro e no segundo momento do 

questionário, que a maior nível de maturidade em Gestão do Conhecimento gera resultados 

mais efetivos nas unidades produtoras. 
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6 CONCLUSÕES 

 

As proposições estabelecidas nos objetivos deste trabalho de doutoramento geriram à 

proposta e produção de resultados inovadores, para os seguintes feitos: a aplicação de uma 

estrutura teórica do conhecimento organizacional e sua Gestão do Conhecimento, para 

descrever a usabilidade e os recursos baseados em conhecimento para o setor agropecuário, 

especificamente na bovinocultura de corte; validar as abrangências das dimensões avaliadas no 

modelo de maturidade em Gestão do Conhecimento, como fatores determinantes no 

desempenho de unidades produtoras de bovino de corte a fim de implantação de uma Pecuária 

Intensiva em Conhecimento. 

O objetivo geral deste trabalho de tese tratava de desenvolver um modelo para 

determinar o grau de Maturidade em Gestão do Conhecimento aplicado a bovinocultura de corte 

para o promover de uma Pecuária Intensiva em Conhecimento. Atende-se que tal objetivo tenha 

sido abrangido, visto que que o modelo pôde ser aplicado no âmbito real das unidades 

produtoras de bovinos de corte, produzindo resultados qualitativos que possibilitam avaliar o 

grau de maturidade em Gestão do Conhecimento, por meio das sete dimensões de análise que 

são relacionadas aos processos produtivos deste setor do Agronegócio, e qual a intensidade que 

elas influenciam e explicam o desempenho do seus sistemas de Gestão do Conhecimento e 

desempenho operacional. 

O modelo desenvolvido é composto pela seleção de um modelo teórico, pelo 

instrumento de pesquisa e pelo modelo de análise. A elaboração do modelo teórico foi 

fundamentada na revisão de 39 trabalhos que sugeriam modelos para a implantação, descrição 

e diagnóstico do grau de maturidade em Gestão do Conhecimento. A revisão destes trabalhos 

permitiu identificar modelos e dimensões de relevância para o diagnóstico do fenômeno em 

estudo, que resultou na seleção do modelo APO. A experiência do pesquisador na área de 

produção animal foi importante na identificação e seleção do modelo e suas dimensões. Além 

disso, a revisão por especialistas, de referências na extensão, pesquisa e ensino na produção 

animal e desenvolvimento rural, quanto a terminologia e pertinência do instrumento de 

pesquisa, pôde ser aperfeiçoado o instrumento de pesquisa para a especificidade da 

investigação.   

A diversidade, complexidade e inter-relações dos sistemas produtivos da 

bovinocultura de corte, direcionam para que os modelos maduros de Gestão do Conhecimento 

sejam recomendados para uma visão holística do sistema, referenciado pelo conceito de 
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Pecuária Intensiva em Conhecimento. Esse modelo teórico foi suficientemente abrangente e 

consistente para permitir o diagnóstico do grau de Maturidade em Gestão do Conhecimento e 

admitir a recomendação de métodos e técnicas para contribuir para implantação da Pecuária 

Intensiva em Conhecimento. 

O diagnóstico realizado posicionou as organizações no nível de EXTERNALIZAÇÃO 

EXPERIMENTAL. Com destaque paras dimensões, em ordem decrescente: Resultados em 

Gestão do Conhecimento para Sustentabilidade, Aprendizagem e Inovação, Tecnologia, 

Processos, Processos do Conhecimento, Pessoas e Liderança. Estes resultados estão 

diretamente correlacionados com o desempenho que a pecuária tem obtido nos últimos anos no 

crescimento da produção. No entanto, os resultados médios estão muito aquém do potencial de 

produtividade que possibilita o conhecimento gerado pelas instituições ligadas a pesquisa e 

extensão. Fica explícito que a grande defasagem na gestão está relacionada, não aos resultados, 

a aprendizagem e a inovação, mas os pontos críticos relacionados aos processos de 

conhecimento propriamente dito, e as pessoas e a liderança, ou seja, ao uso e aos usuários do 

conhecimento. Os quais deverão ter atenção especial para alcançar o nível superior.   

A partir do diagnóstico realizado pelo Modelo de Maturidade em Gestão do 

Conhecimento para Pecuária Intensiva em Conhecimento nas unidades produtoras de bovinos 

de corte, os gestores serão capazes de saber que ao concentrar os esforços da organização nos 

processos de conhecimento, distribuídos nas quatro dimensões aceleradoras (Liderança, 

Processos, Pessoas e Tecnologia) de conhecimentos tanto internamente a unidade de produção, 

focando-se nos indivíduos e equipes, bem como externamente com diferentes organizações 

ligadas aos setor agropecuário podem acelerar a obtenção de resultados superiores. Da mesma 

forma, nas dimensões dos Processos de Conhecimento, de Aprendizagem e Inovação e dos 

Resultados de Gestão do Conhecimento para a Sustentabilidade, permitirão corrigir aspectos 

deficitários no seu desempenho, bem como aprimorar suas práticas em Gestão do 

Conhecimento. 

 Assim, as unidades de produção que realizarem seus diagnósticos serão capazes de 

sistematicamente e continuamente compartilhar e renovar seu estoque de conhecimento e, 

identificar os conhecimentos críticos. Deverá ter uma especial atenção para a capacidade de 

absorção realizada para Aprendizagem e Inovação, nas tarefas do cotidiano das organizações. 

Esse aspecto é focado para suportar avaliações positivas nas avaliações dos Resultados em 
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Gestão do Conhecimento para a Sustentabilidade, de forma a transformar e aplicar 

continuamente os conhecimentos adquiridos, armazenados e utilizados para a implementação 

da Pecuária Intensiva em Conhecimento.   

O modelo utilizado neste trabalho pode ser visto como uma ferramenta referencial útil 

para avaliações do grau de Maturidade em Gestão do Conhecimento para Pecuária Intensiva 

em Conhecimento para os aspectos que necessitam ser melhorados para superar seu atual 

estágio. As rotinas e estruturas específicas a cada unidade produtora e serão determinadas pelas 

capacidade e necessidades de suporte para garantir que se obtenha os benefícios da Pecuária 

Intensiva em Conhecimento. Isso possibilitará às organizações avançarem na capacidade 

Aprendizagem e Inovação, bem como as adaptações às mudanças no ambiente institucional da 

bovinocultura de corte para desempenhos sustentáveis. 

Estar ciente das lacunas de conhecimento e de sua gestão permitem subsidiar as 

políticas públicas que regem o agronegócio permitindo aumento do desempenho produtivo, 

evitar erros e o saber de como e onde investir e fazer alianças. As Boas Práticas Agropecuárias 

ou as recomendações do GTPS em geral, não incorporam métodos e técnicas em Gestão do 

Conhecimento, o que certamente colaboram para os baixos resultados obtidos da efetividade da 

sua aplicabilidade, como demostram os trabalhos que investigam as unidades produtoras que 

procuram seguir tais procedimentos. Ao considerar as características levantadas nesta pesquisa 

pelas propriedades HOLOCÊNTRICAS, na elaboração e projeção dos impactos de políticas 

governamentais macroeconômicas e setoriais, pode ocorrer através da aplicação de modelos de 

referência, que deverão influenciar na competitividade, na rentabilidade e no crescimento das 

atividades e da economia dos diversos setores do agronegócio.  

Para tanto, trabalhos futuros que realizem diagnóstico da Grau de Maturidade em 

Gestão do Conhecimento em outros setores da produção animal, como avicultura, suinocultura 

e outros, bem como nos sistemas de produção vegetal (grãos, florestais, fruticultura etc) 

permitirão ajustes do modelo de avaliação e permitirão modelos mais consistentes para 

avaliação e evolução das cadeias produtivas do agronegócio brasileiro. Bem como a 

recomendação de métodos e técnicas de gestão do conhecimento para o aprimoramento 

evolutivos para as diversas especificidades das unidades produtivas e os demais elos da cadeia 

produtiva, ou seja, modelos prescritivos para Gestão do Conhecimento no Agronegócio. Para 

tal, trabalhos mais aprofundados nestas unidades produtivas de referências deverão ser 

realizados, como por exemplo identificando os métodos e técnicas em Gestão do Conhecimento 

são mais efetivas para o setor agropecuário.  
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7APÊNDICE A 

Quadro 1 – Conceitos em Gestão do Conhecimento, levantamento bibliométrico de definições 
a partir dos trabalhos de Martensson (2000), Alavi e Leidner (2001), Rubenstein-Montano et 
al. (2001), Liao (2003), Steil (2007), BenMoussa (2009), Heisig (2009), Karemente, Mugejjer 
e Lubega (2009), Pee e Kankanhalli (2009), Kuriakose et alli (2010), Lee e Chen (2012) e Sinha 
(2013).  

CONCEITO EM GESTÃO DO 
CONHECIMENTO 

AUTOR  

Gerenciamento formal do conhecimento para facilitar a criação, 
o acesso, e a realização e a reutilização do conhecimento, 
geralmente coma utilização de tecnologia da informação.  

O’ LEARY, 1988, p.34 

Processo de criar, capturar e utilizar conhecimento para 
aumentar o desempenho organizacional.  

BASSI, 1999, P. 424 

Habilidade das organizações para gerenciar, armazenar, 
agregar valor e distribuir conhecimento.  

Wig, 1997  

GC é o conjunto de processos voltados para criar, capturar, 
armazenar, compartilhar, aplicar e reutilizar conhecimento. 

Wig, 1997  

GC é o processo sistemático e específico organizacionalmente 
para adquirir, organizar e comunicar conhecimento de 
empregados, de modo que outros empregados possam fazer uso 
do mesmo para um trabalho mais efetivo e produtivo.  

Davemport et al 1998  

GC é a ciência de coletar conhecimento organizacional e, por 
reconhecimento e compreensão das relações e dos padrões 
troná-lo em informação útil e acessível em conhecimento 
valioso. 

Loshin 2001  

GC é a criação de processo de gestão e infraestrutura para fazer 
conhecimento e comunicação juntas em uma ecologia comum 
que deve apoiar a criação, utilização e retenção de 
conhecimento. 

SUN e HAO, 2006 

Gc é o desenvolvimento e a gestão integrada de conhecimento 
bem-configurada e integrados ao trabalho. 

Barth, 2000  

GC é um conjunto de processos sistematizados, articulados e 
intencionais capazes de incrementar a habilidade dos gestores 
públicos em criar, coletar, organizar, transferir e compartilhar 
informações e conhecimentos estratégicos que podem servir 
para a tomada de decisão, para a gestão política pública e para 
inclusão do cidadão, como produtor de conhecimento coletivo.  

Comite Executivo do Governo 
Eletrônico.  BATISTA et al. 2005 

GC é o processo pelo qual empresas criam e usam seu 
conhecimento institucional e coletivo. 

Msarvi, 1999.  

GC trata de organizar e controlar os processos operacionais na 
cadeia de valor do conhecimento de uma forma mais efetiva. 

Weggman, 1997.  

GC foca-se em facilitar e gerenciar conhecimento relacionado 
a atividades tais como criação, captura, transformação e uso.  

WIG, 1997ª. 

GC é a construção e aplicação de conhecimento na forma 
sistemática explicita e deliberada para maximizar. a efetividade 
organizacional e o retorno de seus ativos de conhecimento.  

WIG, 1997b. 

GC é uma disciplina que promove, com visão integrada, o 
gerenciamento e compartilhamento de todo o ativo de 
informação possuído pela empresa. Esta informação pode estar 
em um banco de dados, documentos, procedimentos, bem como 
em pessoas, através de suas experiências e habilidades. 

Gatner Group apud GOMES, 2002. 

Arte de criar valor a partir dos intangíveis da organização.  Sveibe apud GOMES 2002. 
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GC é a soma de tudo o que as pessoas de uma organização 
conhecem, de forma a promover vantagens competitivas ao 
mercado.  

Tom Stewart – Fortune, 1991.  

GC é tratar do conhecimento que pode ser convertido em valor.  Led Edvinsson, 1996. 
GC é o material intelectual formalizado, capturado e elevado 
para produzir ativos de maior valor.  

Prusak, 1994. 

GC geralmente se refere a como as organizações criam, retem 
e compartilham conhecimento. 

Argote, 1999. 

GC é um termo aplicado para técnicas utilizadas para a 
sistemática coleta, transferência, segurança e gestão de 
informações em organizações. 

Gerhard, 2006.. 

Processo de coleta, organização, classificação e informação 
disseminada através da organização, como para aplica lo no 
proposito para aqueles que necessitam. 

Albert, 1998. 

Gestão do Conhecimento envolve conectar eficientemente 
aquele que sabe com aquele que necessita saber e converter em 
conhecimento pessoal para o conhecimento organizacional.  

Yankee Group. 

“Gestão do Conhecimento é definida como os esforços 
destinados a (1) capturar conhecimento; (2) converter o 
conhecimento pessoal em conhecimento disponível ao grupo; 
(3) conectar pessoas com pessoas, as pessoas ao conhecimento, 
o conhecimento às pessoas, e o conhecimento ao 
conhecimento; e (4) medir esse conhecimento para facilitar a 
gestão dos recursos e ajudar a compreender a sua evolução”.  

O’LEARY, 2002, p.1. 

Gestão do Conhecimento é a gestão de atividades e processos 
para alavancar o conhecimento, visando aumentar a 
competividade por meio de uma melhor utilização e criação de 
recursos individuais e coletivos de conhecimento”.  

CEN, 2004a, p.6.  

“Gestão do Conhecimento eficaz é a criação de processos de 
gestão e infraestrutura para reunir conhecimento e 
comunidades em uma ecologia comum que irá sustentar a 
criação, utilização e retenção do conhecimento”. 

SUN; HAO, 2006, p.542. 

A criação e subsequente gestão de um ambiente, que encoraja 
conhecimento ser criado, disseminado, aprendido, organizado 
e utilizado no benefício da organização e seus clientes. 

Abell & Oxbrow, (2001) 

GC é um campo interdisciplinar que abrange áreas como TI e 
comunicação, sistemas de informação, gestão de mudanças, 
entre outros, no intuito de melhorar processos e o desempenho 
organizacional. 

Kuriakose et al. (2010), 

GC representa a ferramenta de uma empresa para organizar e 
orientar eficientemente os sistemas de aprendizagem 
organizacional. 

Cuesta (2011) 

GC pode ser entendida “como um conjunto de processos que 
visam à criação, armazenamento, disseminação e utilização do 
conhecimento, alinhados com os objetivos de negócio, 
considerando fontes de conhecimento internas e externas à 
organização”. 

OLIVEIRA et al., 2011, p. 12. 

GC identifica e alavanca o conhecimento coletivo de uma 
organização para ajudá-la a competir. 

Arazy e Gellatly (2012) 

A Gestão do Conhecimento refere-se ao processo de 
identificação do conhecimento coletivo de uma organização 
para alavancar uma vantagem competitiva. 

Pee e Kankanhalli (2009) 

Estratégias e processos destinados a identificar, capturar, 
estrutura, valor, alavancagem e compartilhar os ativos 
intelectuais da organização para melhorar o seu desempenho e 
competitividade. Baseia-se em duas atividades críticas: (1) de 
captura e documentação do conhecimento explícito e tácito 
individual e (2) a sua divulgação dentro da organização. 

The Business Dictionary ,  
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A gestão do conhecimento é uma abordagem colaborativa e 
integrada para a criação, captura, organização, acesso e uso de 
bens intelectuais 's uma empresa. 

Grey 1996 

A gestão do conhecimento é o processo pelo qual podemos 
gerenciar ativos humanos centrada. . . a função de gestão do 
conhecimento é proteger e crescer ONHECIMENTO de 
propriedade de indivíduos, e sempre que possível, transferir os 
ativos para uma forma em que possa ser mais facilmente 
compartilhado por outros funcionários da empresa. 

Brooking 1999 , p. 154 

A gestão do conhecimento consiste em "alavancar os ativos 
intelectuais para melhorar o desempenho organizacional. 

Stankosky (2008) 

A gestão do conhecimento desenvolve sistemas e processos 
para adquirir e compartilhar ativos intelectuais. Ele aumenta a 
geração de informações úteis, acionáveis, e significativa, e 
procura aumentar tanto a aprendizagem individual e de equipe. 
Além disso, ele pode maximizar o valor da base intelectual de 
uma organização em diversas funções e locais distintos. A 
Gestão do Conhecimento sustenta que empresas bem-sucedidas 
são uma coleção de produtos, mas não de bases de 
conhecimento distintas. Este capital intelectual é a chave que 
dará à empresa uma vantagem competitiva com os seus 
clientes-alvo. A gestão do conhecimento visa acumular capital 
intelectual que criará competências únicas centrais e levar a 
resultado superior. 

Rigby (2009) 

A gestão do conhecimento desenvolve sistemas e processos 
para adquirir e compartilhar KM é predominantemente visto 
como gestão da informação por um outro nome deriva 
semântica). 

Davenport and Cronin )2000) 

A gestão do conhecimento é um daqueles conceitos que os 
bibliotecários levam tempo para assimilar, apenas para refl etir 
em última análise, "sobre o porquê de outras comunidades 
tentam colonizar nossos domínios. 

Hobohm 2004 , p.  

A gestão do conhecimento "é entender os fluxos de informação 
da organização e implementação de práticas de aprendizagem 
organizacional que tornam os principais aspectos explícitos de 
sua base de conhecimento. . . . Trata-se de reforçar a utilização 
do conhecimento organizacional.  

Broadbent 1997 , p. 8 – 9. 

Gestão do Conhecimento (KM) refere-se a identificar e 
alavancar o conhecimento coletivo de uma organização para 
ajudar a organização a competir. 

ARAZY, O.; GELLATLY, I. R. 
(2012) 

A gestão do conhecimento se concentra na organização e 
tomada de conhecimento importante disponível, onde e quando 
for necessário. 

Sabherwal, R and Becerra, F (2003) 
“An empirical study of the effect of 
knowledge management processes 
at individual, group and 
organizational levels” p. 235  

“A gestão do conhecimento é o esforço coordenado que 
promove e aproveita conhecimento deu ma organização". 

Binney, D., (2001) “The Knowledge 
Spectrum –  Understanding The KM 
Landscape”, 

A gestão do conhecimento é definido como o processo 
organizado e sistemático de geração e disseminação de 
informações, e selecionando, destilação, e implantação de 
conhecimento explícito e tácito para criar valor exclusivo que 
pode ser usado para alcançar uma vantagem competitiva no 
mercado por uma organização. 

Keen, P.G.W (2006) “Knowledge 
mobilization: The challenge 
forinformation professionals. 
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Conhecimento de uma organização pode ser gerido como 
qualquer outro ativo ". 

(Wilson, T. (2002, October) “The 
nonsense of knowledge 
management,Information 
Research”,  

Nós definimos a gestão do conhecimento como a frase coletiva 
para o grupo de processos utilizados pelas organizações para 
aumentar o seu valor através da melhoria da eficácia da geração 
e aplicação do seu capital intelectual ". 

Keen, P.G.W (2006) “Knowledge 
mobilization: The challenge for 
information professionals.” 

“”... atividade organizacional com dois aspectos principais: o  
tratamento do componente conhecimento nas atividades  
organizacionais como uma preocupação que se reflete na  
estratégia, política e prática em todos os níveis da organização; 
e a ligação direta entre os ativos intelectuais da  organização, 
tanto explícitos (registrados) como tácitos  (conhecimento 
individual) – e os resultados positivos da organização”. 

BARCLAY e MURRAY, 1997, p. 1 
What is knowledge management? 
 

A GC é a gestão sistemática e explícita das atividades, práticas, 
programas e políticas relacionadas com o conhecimento na 
organização... a viabilidade da organização depende 
diretamente da qualidade competitiva dos seus ativos de 
conhecimento e a aplicação bem-sucedida desses ativos em 
todas as atividades organizacionais ...”. 

WIIG, 2000, p. 6 - Knowledge 
Management Foundations. 

“A arte de criar valor a partir dos ativos intangíveis”.  SVEIBY,2001, p. 1 - What is 
knowledge management. 

“A Gestão do Conhecimento é o processo pelo qual a 
organização gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou 
capital intelectual”. 

BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002, 
p.30 - Manual de Gestão do 
Conhecimento 

“Gestão do Conhecimento é uma abordagem sistemática para 
conseguir que a organização faça o melhor uso possível do 
conhecimento na implementação da sua missão, vista de uma 
maneira geral como vantagem competitiva sustentável ou 
desempenho elevado e duradouro”. 

BENNET e BENNET, 2004, p. 227 
- Organizational survival in the new 
world: The inteligente complex 
adaptive System 

“A Gestão do Conhecimento pode ser vista como algo 
relacionado aos processos de criação do conhecimento o,  
retenção do conhecimento, e identificação do conhecimento” 

CLARKE, 2006, p. 16 - The Impact 
of Knowledge Management on 
Information Management Practice 

“...um amplo conjunto de práticas organizacionais relacionadas 
à geração, captura, disseminação de know how e promoção e 
compartilhamento do conhecimento na organização, e com o 
mundo exterior ...”. 

ORGANIZATION FOR 
ECONOMIC CO-OPERATION 
AND DEVELOPMENT, 2003, p. 1 
- Survey on knowledge management 
practices for ministries/ 
departments/ agencies of central 
government in OECD member 
countries 

”Gestão do Conhecimento é uma abordagem sistemática e 
organizada para melhorar a capacidade da organização para 
mobilizar conhecimento para aumentar o desempenho”. 

KPMG, 2003, p. 4 -  Insights from 
KPMG ́s Europe Knowledge 
Management Survey 

“É a gestão planejada e sistemática de atividades e processos 
para desenvolver o conhecimento e aumentar a competitividade 
por meio do uso otimizado e da criação de ativos de 
conhecimento individual e coletivo. 

COMITÉ EUROPEÉN DE 
NORMALIZATION, 2004, p. 11- 
European Guide to good Practice in 
KnowledgeManagement Part 5: KM 
Terminology 

“... conjunto de processos sistematizados, articulados e 
intencionais, capazes de incrementar a habilidade dos gestores 
públicos em criar, coletar, organizar, transferir e compartilhar 
informações e conhecimento estratégicos que podem servir 
para a tomada de decisões, para a gestão de políticas públicas e 
para a inclusão do cidadão como produtor de conhecimento 
coletivo... 

BRASIL. COMITÊ EXECUTIVO 
DO GOVERNO ELETRÔNICO 
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Gestão do conhecimento refere-se a infra-estrutura 
organizacional que aumenta a eficiência das atividades de 
gestão do conhecimento. 

Beliveau et al., 2011 - ‘‘Knowledge 
management strategy, enablers, and 
process capability in US software 
companies’’ 

Infra-estrutura tecnológica é entendida como uma ferramenta 
que permite facilitar a partilha de conhecimentos, representação 
e transformação, bem como melhorar a capacidade das pessoas 
de adquirir conhecimentos. 

Handzic, 2001 - ‘‘Knowledge 
management: a research 
framework’’, Proceedings of 2nd 
European Conference on 
Knowledge Management”. 

Infraestrutura refere-se à extensão da disposição estrutural de 
uma organização para a promoção de atividades relacionadas 
com o conhecimento. 

Chang and Chuang, 2011 - 
‘‘Performance implications of 
knowledge management processes: 
examining the roles of infrastructure 
capability and business strategy’’ 

Processos de gestão do conhecimento é definida como o grau 
em que a firma cria, compartilha e utiliza recursos de 
conhecimento através das fronteiras funcionais. 

Chang and Chuang, 2011 - 
‘‘Performance implications of 
knowledge management processes: 
examining the roles of infrastructure 
capability and business strategy’’ 

A aquisição de conhecimento é o processo de tornar disponível 
e ampliando o conhecimento criado por indivíduos, bem como 
a cristalização e conectá-lo ao sistema de conhecimento de uma 
organização. 

Nonaka et al., 2006 - 
‘‘Organizational knowledge 
creation theory: evolutionary paths 
and future advances’’, 

Conversão do conhecimento é um processo social em que os 
indivíduos com diferentes saberes interagem e, assim, criar 
novos conhecimentos que cresce a qualidade ea quantidade de 
tanto conhecimento tácito e explícito. 

Tseng, 2010 - ‘‘The correlation 
between organizational culture and 
knowledge conversion on corporate 
performance’’ 

Aplicação do conhecimento inclui as atividades de utilizar as 
capacidades organizacionais, incorporando o conhecimento em 
um produto ou serviço vendável, reproduzindo-o, e liberá-lo 
para o mercado. 

Nielsen, 2006 - ‘‘Understanding 
dynamic capabilities through 
knowledge management’’ 

Proteção do conhecimento refere-se à capacidade de proteger o 
conhecimento organizacional do uso ou roubo ilegal ou 
inapropriado. Este processo é vital para que o conhecimento é 
usado para gerar ou manter uma vantagem competitiva. 

Gold et al., 2001 - ‘‘Knowledge 
management: an organizational 
capabilities perspective’’. 
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8APÊNDICE B – 
Quadro 2 – Pesquisas em dimesões do conhecimento estratégias do conhecimento (liderança),  
processos em Gestão do Conhecimento, e estrutura (clima de conhecimento interno)  pessoas 
(trabalhadores do Conhecimento) , tecnologia com a processo de conhecimento para a inovação, e 
aprendizagem, autores, Natureza do estudo e resultados principais.  

Dimensões 
(Variáveis)  

Autores Natureza do 

Estudo 

Resultado principais (Finding key) 

 
 
 
 
 
Estratégias do 
conecimento 

(LIDERANÇA) 

Sabherval  Empirico/ 
Academico 

O Resultado do estudo ressalta a necessidade que gestores 
considerem cuidadosamente a especificidade do entorno da 
organização  na decisão sobre qual a TI em GC são as mais 
apropriadas 

Sher & LEE  Empirico/ 
academico 

Os achados apresentam a gestão estratégica  de ambos os 
conhecimentos endógenos e exógenos afetam 
significativamente as cacidade dinamicas das empresas. 

Whitehill Empírico/ 
acadêmico 

O conhecimento estratégico tem grande vantagem sobre 
outros conceitos em Gestão do Conhecimento Empresas 
deveriam formular estratégias para disseminar e expandi-las 
enquanto constroem barreiras para proteger. 

Zack  Empírico/ 
acadêmico 

Competir com sucesso em conhecimento exige tambem 
alinamentos estratégicos para o que a organização deve 
conhecer, ou desenvolver conhecimento ou capacidades 
necessarias para suportar um objetivo estratégico  

 
 
 
 
 
 
Processos  em 

Gestão  do 
Conhecimento 

Charli  Empiroco 
academico 

Este estudo ilustra como fontes especialistas de conhecimento 
e a dependência que as limita estão moldadas para atividades 
para a transformação do conhecimento no seu ciclos. 

Damarest Empirico  
Acadêmico 

Descreve modelos para o entendimento como conhecimento 
cria, incorpora e distribui na organização, e traça a conexão 
entre gestão do conhecimento e a infraestrutura de suporte. 

Gold  Empirico  
Acadêmico 

Sugere que a infrestrutura do conhecimento consiste de 
tecnologia, estrutura e cultura ao longo da arquitetura dos 
processos de conhecimento de aquisição, converção, 
aplicação, e proteção que são capacidades efetivas em 
Gestão do Conheccimento. 

Majchrzak Empirico  
Acadêmico 

O estudo sugere que reuso em um KRI são atuam diferentes 
do KRR e que os dois modelos de reuso podes ser consilhados 
por uma amaração em um único modelo 

Sabherwal... Empirico  
Acadêmico 

O resultado suporta o esperado aumento impacto na 
persepção de efetividade de processo de Gestão do 
Conhecimento do indivíduo para o nível do grupo bem como 
do nivel do grupo para o nível organizacional  

Spender Conceitual O KBV de empresas podem render insights alem de produção 
fincional e RBV de uma firma , Sua plataforma para uma nova 
visão de uma firma dinÂmica, envolve sistema 
quasiautonomus de produção e aplicação do conhecimento. 

Wiig Conceitual  Para ser altamente competitivo e de sucesso, empresas 
necessitam entender como um grupo amplo de prioridade e 
integrantes de objetivos de gestão de capital intelectual com 
uma detalhada maquinaria de gestão que corresponda 
afetivamente ao processo de conhecimento 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Clima de 
Conhecimento 

Interno 

Bock Teorico A operacionalização do clima organizacional como equidades, 
capacidade de inovação,  

Brow e Duguid Acadêmico 
conceitual 

Aprendizagem é a ponte entre trabalho e inovação. Através de 
constante adaptação para troca de embros e troca de 
circustâncias, envolvendo comunidades de práticas (CoP) são 
significantes locais de inovação  

Desouza Acadêmico 
Empírico 

Reporta esforços para descrever trocas de conhecimentos 
tácitos entre pessoas centradas em perspectivas. Provendo 
uma sala de interesse com regras não formais para encorajar 
diálogo entres os participantes  

Fedor et al Acadêmico 
Empírico 

O resultado indica que a liderança a nível de tima e o cuporte 
percebido pelos empregados são a chave para as taxas de 
desempenho relatada pelos membrso da equipe. 

Janz e 
Parasarnphanic 

Acadêmico 
Empírico 

O resultado do estudo sugere que criação e disseminação do 
conhecimento pode ser facilitada pela permição dos 
trabalhadores do conhecimento em ter liberdade de exercitar 
autoridade com seus conhecimentos e por elevar o suporte do 
clima de trabalho 

Jarrar Acadêmico 
Empírico 

Um estudo de caso revelou que para melhores resultado a 
cultura organizacional deve ter certos ingedientes. Para o 
estabelecimento cada cultura, disseminação do conhecimento 
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e alinhamento das metas do sistema são concludente e 
sugeridos 

Sveiby e 
Simons  

Acadêmico 
Empírico 

O clima colaborativo é um dos maiores fatoes de influência e 
efetividade do trabalhador do conhecimento. Clima 
colaborativo tende aprimorar com a idade, nível educacional, 
papel gerencial e tipo de organização  

 
 
 
 
 
 
 
 

PESSOAS 
(Trabalhadores 

do 
Conhecimento) 

Junarkar Pratico 
Empírico  

A noção de criação de valor atraves da geração de insights é 
fundamental. Nivelando o coletivo intelectual aprimora 
grandemente a aprendizagem  

Mayer e 
Nickerson 

Acadêmico 
Empírico 

A Relação da escolha de relações emprego não influencia a 
performace do projeto e apresenta que cada tipo de 
trabalhador e melhor locado para situações específicas,  

Nonaka e 
Takeuchi 

Modelo de 
criação de 
conhecimento 
organizacional 

Atraves de novo conhecimento é desenvolvido por indivíduos, 
jogarodre organizacionais num critico papel de articularção e 
amplicação do conhecimento 

Yahya e Goh Acadêmico 
Empírico 

Conhecimento Organizacional rquer diferentes abordagem de 
gestão comparadas com alguns desconhecimento. O foco no 
recurso humano é locado no desenvolvimento humano com 
fonte internas e externas de informação ttrazidas internamento 
para dentro da organização   
 

Almeida Acadêmico 
Empírico 

Empresas estranhas usa plantas locais para elevar abilidades 
tecnológicas no seu campo o que podera ser fraco no seu 
camppo local. Saleienta a necessidade de trocas regionais  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Conexão 
Extena de 

Conhecimento 

Cummings Acadêmico 
Empírico 

O principal efeito de troca de conhecimento no desemoenho 
são realmente significantes. Compartilhamento de 
conhecimento extenrno esta mais fortemente associado com a 
performance de grupos de trabalho estruturalmente mais 
diverso  

Levin e Cross Acadêmico 
Empírico 

Facas ligações com firmas que provem conhecimento tácitos  

Malhotra e 
outros 

Acadêmico 
Empírico 

Cadeia de suprimentos como reforçador do compartilhamento 
de conhecimento  

Menor et al  Acadêmico 
Empírico 

Uso do conheccimento interno como um concorrente interno é 
dificultoso porque dififulta o tratamento pro si so. Enquanto o 
tratamento com membros externos é facilitado  

Mowery Acadêmico 
Empírico 

Aranjos equitativos promovem maiores transferência de 
conhecimento e capacidade absortiva ajuda a explicar a 
extesão da transferência de capacidade tecnológica. Tambem 
capacidade de firmas parceiras tornam-se mais divergentes 
em alianças de subgrupos.  

Powell Acadêmico 
Empírico 

Um grande grupo de ligações inter organizacionais é crítico 
para a difusão do conhecimento. Aprendizagem e 
desenvolvimento tecnoloógico, Empresas estão engajadas em 
competições, que envolvem aprendizagem pelos 
colaboradores e aprendizagem como colaborar 

Sine  Acadêmico 
Empírico 

Prestigio corporativo com  taxas de licenças Univresitárias 
 
 

Uzzi e 
Lancaster 

Acadêmico 
Empírico 

Os achados no estudo sugere que diferentes tipos de relações 
promovem diferentes formas de transferência de 
conhecimento e aprendizagem. Diferentes tipos de relações 
facilitam o fluxo de conhecimento público e privado e cria 
incentivos ora aprendizagem atraves da exploitation e 
exploration  

Fonte: Elaborado pelo autor (2016). 
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9APÊNDICE C 

Questionário enviado aos produtores. 

Pecuária Intensiva em Conhecimento 

Prezado Agropecuarista! 

Gostaríamos de convida lo a participar de nossa pesquisa que objetiva realizar um diagnóstico do nível 
de maturidade em Gestão do Conhecimento na pecuária de corte, levará em torno de 20 minutos para 
assinalar sua opinião. 

O questionário é parte da pesquisa de doutorado “Pecuária Intensiva em Conhecimento” do programa 
de pós graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento (EGC) da Universidade Federal de Santa 
Catarina (UFSC) 

O questionário se propõe obter informações relevantes para definir ações de Gestão do Conhecimento 
com vistas ao alcance dos desafios estratégicos da pecuária de corte.  

Para tal definimos o seguinte conceito para GESTÃO DO CONHECIMENTO: É uma abordagem 
integrada da identificação, criação, armazenamento, compartilhamento e aplicação do conhecimento 
para melhorar o desempenho organizacional (APO, 2009). 

Adotou-se a seguinte definição para “CONHECIMENTO” (Drucker, 1999): 

Conhecimento é informação em ação efetiva, focada em resultados. No caso da pesquisa o resultado é 
a bovinocultura sustentável. 

Os dados serão mantidos em anonimato. Para aceitar clique em continuar.  

Agradecemos desde já sua prestimosa colaboração.  

Julio Graeff Erpen e colaboradores 

 

Figura 1 – Quadro Referencial de Gestão do Conhecimento 
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IDENTIFICAÇÃO DO RESPONDENTE 

1. NOME RESPONDENTE 
2. Grau de Instrução 

(     ) Ensino Basico  (    ) Ensino Médio (     )  Superior  (     ) Superior em ciências agrárias 

3. Nome da Empresa: 

4. Município  

5. Estado da união/; 

6. Endereço eletrônico 

7. Telefone de contato 

8. Cargo/Função 

9. Possui Capataz/Gerente? (     ) sim  (     ) não 

10. Qual o grau de instrução do Capataz/Gerente? 

(     ) Ensino Basico  (    ) Ensino Médio (     )  Superior  (     ) Superior em ciências agrárias 

11. Número de Funcionários 

12. Área da Propriedade em hectares 

13. Qual a área de  Superfície Agrícola Ùtil (SAU)? 

14. Qual a área total de reserva legal e permanente? 

15. Tem área de reflorestamento ou florestamento? 

16. Quantos hectares? 

17. Qual a espécie plantada? 

18. Tem sistema de Integração Lavoura Pecuária? (       ) sim (    ) não  

19. Quantos hectares de lavoura? 

20. Quantos bovinos tem o rebanho? 

21. O rebanho é (      ) comercial  (      ) elite/genética 

22. Se trabalha com genética, Qual a raça? 

23. Quantos ovinos tem o rebanho? 

24. Quantos equinos tem o rebanho? 

25. Qual o sistema de produção dos bovinos? 

(     ) ciclo completo (     ) cria (    ) cria e recria (   ) recria  

(    ) recria e engorda (    ) cria e engorda (     ) engorda 
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26. Qual o tipo de pastagem? (     ) nativa   (  ) cultivada  

27. Quais as espécies de pastagem cultivada? Citar a espécie mais importante e % da área 

28. Qual o manejo aplicado as pastagens? (     ) convencional (    ) rotacionado  

29. Se ocorrer rotacionado e convencional, indicar o percentual que ocorre rotacionado 

30. Quais das tecnologias utilizadas na pecuária de corte? 

(     ) Mineralização do Rebanho (sal mineral) (      ) Sal com uréia na seca (     ) Sal proteinado (seca ou 
inverno)   (      ) Programa sanitários de acordo com recomendação técnica (    ) Genética e cruzamentos 
industrial   (    ) Estação de monta (cria) (    ) Inseminação Artificial (cria) (ex - IA, IATF) (     ) Semi-
confinamento (   ) Suplementação com volumoso (feno, silagem) (     ) Confinamento (   ) Adubações 
corretivas (calagem, gessagem)  (    ) Adubações de manejo de pastagem (fertilizações) (    ) 
Controle  químico de ervas daninhas (     ) Suplementação concentrada a pasto no verão (   ) Sistema 
integrado de produção (ex - silvipastoril, integração lavoura pecuária etc) (   ) Irrigação de Pastagem 

31. Frequência de assistência técnica/; 

(    ) Esporádica  (     ) Semanal (    ) Quinzenal  (   ) Mensal (    ) Fixa (   ) não tenho assit técnica 

Descreva como ocorre sua assistência técnica. Por exemplo: Se é agrônomo, vetrinário ou  zootecnista 
etc... para manejo e implantação de pastagens, manejo reprodutivo, sanitário. se é empresa privada, 
empresa pública, convênio com universidades, institutos de pesquisa etc 

 

DIMENSÃO 1 - LIDERANÇA 

Compreende o gerenciamento de iniciativas de Gestão de Conhecimento, 
proporcionando alinhamento com a estratégia da sua(s) propriedade(s) 
rural(ais), o suporte e os recursos para a implantação. 

1. O empreendimento agropecuário tem de forma clara e divulga as estratégias e visão relacionadas 
ao CONHECIMENTO? Elas estão ajustadas para os desafios e objetivos do seu negócio? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

2. No empreendimento agropecuário ocorrem com regularidade, iniciativas de GESTÃO DO 
CONHECIMENTO, como por exemplo: Comunidade Prática; Dias de Campo, Vistas a 
propriedades modelo; CITE (Clubes de Integração e Troca de Experiência), Interação com 
Universidades e Institutos de Pesquisa, sites com Radares Técnicos. 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

3. Recursos financeiros são aplicados em iniciativas de GESTÃO DO CONHECIMENTO? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 
Quanto é aplicado anualmente? 

4. A sua empresa agropecuária tem processos sistemáticos de proteção do conhecimento 
(exemplos: proteção de propriedade intelectual, segurança de acesso ao conhecimento, 
autenticidade e sigilo das informações). 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

5. O gestor (proprietário e\ou seu gerente\capataz) disponibiliza tempo para troca de conhecimento 
entre os peões da fazenda e entre outras fazendas ou empresas, como propósito de trabalhar em 
equipe. 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

6. O Gestor (ou gerente, capataz) recompensa o esforço do capataz e peões que procuram aprender 
e compartilhar informações e conhecimento entre os demais membros da equipe? 
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(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

 

DIMENSÃO 2 - PROCESSOS 

Identifica se os processos promovem a disseminação do conhecimento na sua 
unidade. 

 

7.   São realizadas avaliações regulares dos funcionários para as necessidades operacionais 
(competências essenciais) da fazenda? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

8. Sua fazenda, revisa e avalia anualmente os efeitos de prováveis das mudanças na tecnologia  
para alcançar excelência no desempenho? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

9. Seu empreendimento agropecuário está atento às informações sobre as mudanças tecnológicas 
e mercado, avaliando a potenciais de uso na sua fazenda por exemplo: de formação e manejo de 
pastagem, manejo reprodutivo, controle sanitário etc. 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

10. Os processos de coleta de dados, informações e seu compartilhamento, permitem o 
monitoramento para um rápido ajuste, alteração ou mudança das operações do sistema de 
produção? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 
Comente sobre seu processo de controle/coleta de dados e informações: 

11. A fazenda implementa e gerencia processos-chave para assegurar o atendimento às exigências 
do produto e à sustentabilidade? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

12. Sua fazenda possui método formal para avaliação dos processos e produtividade da fazenda? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 
Qual o método utilizado? (ex - software, Boas Práticas Agropecuárias (BPA), auditoria etc) 
 

DIMENSÃO 3 -  PESSOAS 

São usuários e ao mesmo tempo geradores de conhecimento. 

 

13. Há programas de treinamento e capacitação dos peões que ajude atingir as metas da sua fazenda? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

14. No seu empreendimento agropecuário, na contratação de novos colaboradores, é reforçada a 
importância e é dado um treinamento para os métodos e técnicas de GESTÃO DO 
CONHECIMENTO? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

15. Na sua propriedade ocorre assessoria, consultoria, treinamento especializado externo em Gestão 
do Conhecimento? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 
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16. O seu empreendimento agropecuário possui banco de dados, de fácil acesso, com as 
competências específicas de cada colaborador ou parceiro? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

17. O compartilhamento do conhecimento e a colaboração são ativamente incentivados e 
recompensados? 
(     ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 
Se ocorre, como são incentivados e recompensados? 

18. Seu empreendimento agropecuário participa de algum Sindicato, Associação de produtores, 
cooperativa, Federação, CITE? 
(     ) Nunca participei (    ) Já participei mas desisti (   ) Sou associado (   ) Sou associado e 
participo (    ) Sou associado e participo efetivamente 
Qual(ais)? Qual o motivo que levou ao associativismo? 
 
 

DIMENSÃO 4 -  TECNOLOGIA 

Verifica se a tecnologia acelera os processos de conhecimento através de um 
uso efetivo de técnicas e ferramentas. 

 
19. A sua empresa agropecuária possui uma infraestrutura de TI (tecnologia da informação) 

(exemplos: internet, software de gestão, website e banco de dados, sistema de pecuária de 
precisão) e pessoas capacitadas para facilitar uma GESTÃO DO CONHECIMENTO efetiva? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 
Quais das infraestruturas possui? 
(   ) Internet na fazenda (    ) Acesso a rede de celular na fazenda (   ) Internet no escritório 
(   ) software de gestão (   ) website (    ) banco de dados (     ) Sistema de pecuária de precisão 

20. A infraestrutura de TI está adequada à estratégia e aplicação de GESTÃO DO 
CONHECIMENTO da sua fazenda? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

21. O responsável de campo da fazenda tem acesso a computador no dia a dia? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

22. Na sua empresa agropecuária todos os colaboradores têm um endereço de e-mail e acesso à 
internet? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 
Quais os principais meios de comunicação da fazenda? 

23. As fontes eletrônicas de informação são adequadas para necessidades operacionais do seu 
empreendimento? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

24. Como caracteriza a internet como fonte para criar, identificar e compartilhar conhecimento para 
solução de problemas encontrados no trabalho? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 
 
 

DIMENSÃO 5 -  PROCESSOS DE CONHECIMENTO 

Identifica os processos de desenvolvimento e conversão do conhecimento, 
incluem 5 passos: Identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar. 

 



155 

 

 

 

25. O seu empreendimento agropecuário tem processos sistemáticos de identificação, criação, 
armazenamento, compartilhamento e aplicação do conhecimento? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

26. O seu empreendimento agropecuário mantém uma base de dados ou repositório que identifica 
e localiza recursos de conhecimento (espaços de colaboração, troca de conhecimento, portais, 
mídia)? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 
Quais os mais utilizados? 

27. O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluídos é documentado e 
compartilhado? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

28. O conhecimento crítico dos colaboradores que deixam seu empreendimento é retido. 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

29. A sua empresa agropecuária compartilha as melhores práticas e lições aprendidas para que não 
haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho. 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

30. Ocorre ajuste ou uso de experiências, bem sucedidas, observadas em outras fazendas 
(benchmarking)? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

 

DIMENSÃO 6 -  APRENDIZAGEM E INOVAÇÃO 

Determina a habilidade da sua unidade em encorajar, apoiar e encorajar 
processos sistemáticos de aprendizagem e inovação.  

 

31. Seu empreendimento agropecuário atua e reforça, de maneira contínua, a aprendizagem e a 
inovação? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

32. A sua empresa agropecuária considera a atitude de assumir riscos ou erros como oportunidades 
de aprendizagem, desde que erros não ocorram repetidamente? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

33. No seu empreendimento agropecuário há encontro entre pessoas envolvidas com recursos 
financeiros, comércio (comprador e vendedor de gado), e o setor de produção para ajuste de 
procedimentos e troca de conhecimentos? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

34. Os colaboradores têm autonomia para comentar suas ideias e contribuições são geralmente 
valorizadas pelo seu empreendimento 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

35. Os gestores (proprietários e/ou gerentes/capataz) estão dispostos a testar novos métodos e 
técnicas com o objetivo de melhoria dos resultados? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

36. Os colaboradores são incentivados a trabalhar junto com outros e a compartilhar informação? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 
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DIMENSÃO 7 -  RESULTADO DA GESTÃO DO CONHECIMENTO 

Identifica resultados da Gestão do Conhecimento em 2 níveis esperados. 1) Melhoria 
das capacidades em indivíduos, equipes e unidade. 2) Aumento da produtividade e 
qualidade nos produtos, contribuindo com a performance, reconhecimento e a 
competitividade da sua unidade. 

37. A sua empresa agropecuária tem um histórico de implementações bem-sucedidas de GESTÃO 
DO CONHECIMENTO e outras iniciativas de mudança? 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

38. São utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuições e iniciativas do 
conhecimento? ou avaliar a sustentabilidade dos sistema de produção? 
(   ) Não utilizo (   ) Já utilizei anteriormente (   ) algumas vezes sem regularidade (    ) uso em 
situações específicas (    ) uso em todos os processos 

39. A GESTÃO DO CONHECIMENTO possibilitou ao seu empreendimento, em comparação com 
a média de outras propriedades, ser mais rentável? 

40. (    ) Não resultou em maior rentabilidade (    ) Reduziu custos (   ) não influenciou (    ) Aumentou 
a renda (    ) Aumentou a renda e melhorou a qualidade do produto 

41. A GESTÃO DO CONHECIMENTO, permitiu seu empreendimento ter um desempenho melhor 
do que ele teve a 12 meses 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

42. A GESTÃO DO CONHECIMENTO permitiu melhorar a qualidade de seus produtos ou 
serviços. Agregou valor? 
(   ) insuficiente (    ) pouco (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

43. Nos últimos 5 anos, a sua fazenda cumpriu as suas metas de desempenho? 
(   ) Não tem metas definidas (   ) Tem metas mas não atingiu (    ) manteve estável (    ) Atingiu 
as metas   (    ) Superou as metas 

44. A sua propriedade leva em consideração o consumo de energia por unidade de terra agrícola? 
(Por exemplo avaliação quanto ao uso de uréia ou leguminosa, consumo de combustível) 
(   ) Não considera (    ) Realiza controle, mas não avalia (   ) Realiza controla e avalia (    ) 
Avalia e reduz custos (   ) Avalia e inova para redução custos 

45. A sua propriedade considera os riscos para qualidade e quantidade de uso da água? (exemplo 
uso de agrotóxicos, proteção de nascentes, uso de bebedouros etc) 
(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 

46. A sua propriedade faz monitoramento da fertilidade do solo? (exemplo amostragem de solo) 
(   ) Não faz monitoramento (    ) só na formação do pasto (   ) realiza quando renova/reforma 
pasto (    ) Realiza a cada cinco anos em cada invernadas (    ) Realiza a cada dois anos em cada 
invernada 

47. Os salários de seus funcionários, com relação a média da região, são:  
48. (     ) inferior (     ) igual (    ) superior à média (   ) superior e tem participação nos resultados  
49. Existe um programa relacionado ao bem estar animal? 

(   ) inexistente (    ) insuficiente (   ) adequado (    ) bom (    ) excelente 
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10APÊNDICE D 

RESULTADO E DISCUSSÕES DA QUESTÕES NÃO CRÍTICAS 

Na questão relacionada as estratégias para o conhecimento (Questão 01 – Figura D.1), 

a média para unidades produtoras caracterizou-se como ‘insuficiente’. Nas respostas diretas 

individualizadas há uma concentração de respondentes para a ‘adequada’ com 37 unidades 

seguida pela escala ‘boa’ com 23 unidades produtoras. As respostas ‘inexistente‘ e 

‘insuficiente’ forma próximas, com 14 e 16 retornos, respectivamente. A menor frequência 

ocorreu para o critério ‘excelente’ com quatro pontos.  

Figura D.1 – Frequência de respostas para as questões 01 e 02 da dimensão Liderança 

 

QUESTÃO 01 - O empreendimento agropecuário tem de forma clara e divulga as estratégias e visão relacionadas 
ao CONHECIMENTO? Elas estão ajustadas para os desafios e objetivos do seu negócio? 
QUESTÃO 02 - No empreendimento agropecuário ocorrem com regularidade, iniciativas de GESTÃO DO 
CONHECIMENTO, como por exemplo: Comunidade Prática; Dias de Campo, Vistas a propriedades modelo; 
CITE (Clubes de Integração e Troca de Experiência), Interação com Universidades e Institutos de Pesquisa, sites 
com Radares Técnicos?  
Fonte: o autor (2016). 

Na Figura D.1, a questão 2 (iniciativas para gestão do conhecimento) se destacou a 

uma situação ‘adequada’ pela maior frequência (39) mas, manteve-se pela baixa similaridade 

de ‘insuficiente’ e ‘excelente’ que foram anotadas seis e nove indicações. Similares foram 

também numa segunda escala os padrões pra ‘inexistente’ e ‘boa’, e distintos dos demais grupos 

com uma posição intermediária de 19 e 21 respondentes.  
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Figura D.2 – Frequência de respostas para as questões 04 e 0 da dimensão Liderança. 

 
QUESTÃO 04 - A sua empresa agropecuária tem processos sistemáticos de proteção do conhecimento (exemplos: 
proteção de propriedade intelectual, segurança de acesso ao conhecimento, autenticidade e sigilo das 
informações)? (QUESTÃO RECONEDADA A EXCLUSÃO) 
QUESTÃO 05 - O gestor (proprietário e\ou seu gerente\capataz) disponibiliza tempo para troca de conhecimento 
entre os peões da fazenda e entre outras fazendas ou empresas, como propósito de trabalhar em equipe.?  
Fonte: o autor (2016). 

A questão 4, que trata de proteção dos conhecimentos, excluída pelos especialistas na 

primeira avaliação, obteve um índice de ‘inexiste’, reforçada a recomendação inicial dos 

especialistas (Figura D.2).  

Para a “disponibilização de tempo para a troca de conhecimento” (Questão 05 – Figura 

D.2), na média dos respondentes, as unidades produtoras são consideradas ‘insuficientes’. 

Observa-se nas respostas individuais um destaque pra situação ‘adequada’ com frequência 41, 

que se destaca das respostas ‘inexistente’ (13), ‘insuficiente’ (15) e ’boa’ (20) que são próximas 

entre si, e todas demais distintas de ‘excelente’ (5).  

Figura D.3 – Frequência de respostas para as questões 06 (Liderança) e 08 (Processos) 

 
QUESTÃO 06 - O Gestor (ou gerente, capataz) recompensa o esforço do capataz e peões que procuram aprender 
e compartilhar informações e conhecimento entre os demais membros da equipe?) 
QUESTÃO 08 - Sua fazenda, revisa e avalia anualmente os efeitos de prováveis das mudanças na tecnologia para 
alcançar excelência no desempenho?  
Fonte: o autor (2016). 

Para a indagação quanto “a disponibilidade de tempo para aprendizagem e 

compartilhamento de informações e conhecimento por parte da liderança” - Questão 06 (Figura 

D.3) - novamente, o padrão médio foi ‘insuficiente’. Destacou-se individualmente as 
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declarações que consideram esta situação ‘adequada’ com índice 47, que se distanciou das 

demais, que obtiveram índice iguais com escala 14 para ‘inexistente’ e ‘insuficiente’, porém 

distinto foi ‘excelência’, que não obteve nenhuma resposta.  

Na questão 08, constituinte da Figura D.3, as “avaliações de mudanças tecnológicas 

para excelência” foram consideradas ‘adequadas’ para as unidades produtoras. Contudo, 

individualmente há uma maior concentração de respondentes para situação de ‘insuficiente’ 

(30), seguida para uma situação de ‘adequada’ (20) e ‘boa’ (24), ‘Inexistente’ e excelente’ são 

próximas, porém, mais distantes das demais. Superiores a ‘excelente’ e ‘boa’ obteve escala 

zero.  

Figura D.4 - Frequência de respostas para as questões 09 e 10 da dimensão Processos. 

  

QUESTÃO 09 - Seu empreendimento agropecuário está atento às informações sobre as mudanças tecnológicas 
e mercado, avaliando a potenciais de uso na sua fazenda por exemplo: de formação e manejo de pastagem, manejo 
reprodutivo, controle sanitário etc? 
QUESTÃO 10 - Os processos de coleta de dados, informações e seu compartilhamento, permitem o 
monitoramento para um rápido ajuste, alteração ou mudança das operações do sistema de produção? 

Fonte: o autor (2016). 

No que se trata das “avaliações de mudanças tecnológicas frente ao mercado”, nona 

questão ilustrada na Figura D.4, os respondentes obtiveram índice 3.5, considerado ‘adequado’.  

Este resultado é referendado individualmente pelas respostas individuais que se concentraram 

em ‘boa’ e ‘adequada’, que foram superiores a todas as demais com ocorrências de respostas 

de 45 para primeira escala citada e 34 para a segunda.  

Para “dados e informações compartilhados para alterações na conduta dos processos 

produtivos”, numerada como questão 10 a preponderância foi ‘insuficiente’ (Figura 6.11). 

Individualmente o destaque foi para ‘boa’ que se diferenciou do segundo grupo, que foi 

semelhante para ‘inexistente’, ‘insuficiente’ e ‘adequado’. A ‘excelência’ foi o menor índice 

obtido, com cinco respondentes e que se diferenciou dos demais respondentes. 
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Figura D.5 – Frequência de respostas para as questões 11 e 18 da dimensão ‘Processos’ e ‘Pessoas’. 

 

QUESTÃO 11 - A fazenda implementa e gerencia processos chave para assegurar o atendimento às exigências 
do produto e à sustentabilidade? 
QUESTÃO 18 - Sua empresa//fazenda participa de algum Sindicato, Associação de produtores, cooperativa, 
Federação, CITE? 

Fonte: o autor (2016). 

A “gerência de processos chave, qualidade e sustentabilidade” foi percebida na média 

dos respondentes como ‘insuficiente’. Nas respostas individualizadas, observadas da Figura 

D.5, há uma proximidade para ‘adequada’ e ‘boa’ que pontuaram 27 e 23 cada uma das escalas. 

Para os respondentes que consideraram ‘inexistente’ (17) e ‘insuficiente’ (18) foram inferiores 

aos anteriores, mas parecidos entre os dois. Destacou-se dos demais os respondentes que 

consideraram os seus processos no quesito ‘excelência’. 

O associativismo e o capital social são percebidos como importantes, Questão 18, tanto 

que se destaca tanto com grupamento total quanto na individualidade das organizações. Os 

motivos para essa percepção foram evidenciados nas respostas que referendara a importância 

para: associativismo evidenciado que foi considerado como ‘bom’ para 60 dos respondentes, 

observável na figura D.5. 

Figura D.6 – Frequência de respostas para as questões 19 e 20 da dimensão ‘Processos’. 

 

QUESTÃO 19 - A sua empresa agropecuária possui uma infraestrutura de TI (tecnologia da informação) 
(exemplos: internet, software de gestão, website e banco de dados, sistema de pecuária de precisão) e pessoas 
capacitadas para facilitar uma GESTÃO DO CONHECIMENTO efetiva?? 
QUESTÃO 20 - A infraestrutura de TI está adequada à estratégia e aplicação de GESTÃO DO 
CONHECIMENTO da sua fazenda? 

Fonte: o autor (2016). 
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Obteve se uma média de 2,7 para a primeira pergunta que tratava da “infraestrutura de 

TI e pessoas capacitadas para a GC”, Figura D.6, para a Questão 19, que resultou numa escala 

‘insuficiente’. Ao analisar as unidades, ocorre uma similaridade entre ‘adequada’ (26) e 

‘suficiente’ (24), seguida pela ‘inexistência’ com 20 pontos de frequência. Ao mesmo tempo a 

escala de ‘excelência’ (15) tem uma discrepância dos demais grupos, isoladamente, bem como 

a escala ‘boa’ (9).  

Ao analisar a “infraestrutura e sua aplicação a estratégia e aplicação na GC” o grupo 

atingiu a escala de ‘insuficiente’. Para as unidades produtoras, destacou se também essa escala. 

Não obstante, os índices que foram considerados ‘adequados’ e ‘boa’ foram de igual percepção.  

Nos limites ‘inexistente’ e ‘excelente’ estão igualmente na mesma proporção.   

Figura D.7 – Frequência de respostas para as questões 23 e 24 da dimensão ‘Processos’. 

 

QUESTÃO 19 - A sua empresa agropecuária possui uma infraestrutura de TI (tecnologia da informação) 
(exemplos: internet, software de gestão, website e banco de dados, sistema de pecuária de precisão) e pessoas 
capacitadas para facilitar uma GESTÃO DO CONHECIMENTO efetiva?? 
QUESTÃO 20 - A infraestrutura de TI está adequada à estratégia e aplicação de GESTÃO DO 
CONHECIMENTO da sua fazenda? 

Fonte: o autor (2016). 

Quanto a indagação se as “informações eletrônicas são adequadas as necessidades 

operacionais”, no geral foram consideradas adequadas. Para as unidades produtivas, seguiu a 

mesma percepção, seguida de ‘insuficiente’, ‘boa’ e ‘excelente’ que foram semelhantes. 

‘Excelente’ e ‘insuficiente’ tiveram a mesma tendência e divergiram das demais.  

“Na caracterização da internet como fonte dos processos de conhecimento para 

solucionar problemas do trabalho” se obteve o melhor índice da dimensão. Mesmo com 

semelhança entre os índices, observa-se uma crescente tendência à relevância do mecanismo.  
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Figura D.8 – Frequência de resposta para a questão 27 da dimensão ‘Processos do 
Conhecimento’. 

 
QUESTÃO 27 - As fontes eletrônicas de informação são adequadas para necessidades operacionais do seu 
empreendimento? 

Fonte: o autor (2016). 

Figura D.9 – Frequência de respostas para as questões 29 e 30 da dimensão ‘Processos do 
Conhecimento’. 

 

QUESTÃO 29 - A sua empresa agropecuária compartilha as melhores práticas e lições aprendidas para que não 
haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho? 
QUESTÃO 30 - Ocorre ajuste ou uso de experiências, bem sucedidas, observadas em outras fazendas 
(benchmarking)? 

Fonte: o autor (2016). 

As unidades produtoras inquiridas sobre “compartilhamento de boas práticas” 

elencaram destacadamente a escala ‘adequada’ para frequência de 44 dos inquiridos. As demais 

escalas se mantiveram equivalentes. 

A “toca de informações e conhecimento entre propriedades de referência” se 

demonstrou dentre os processos de conhecimento ser o difundido. Atingiu a frequência de 52 e 

25 respondentes, respectivamente, para as escalas ‘adequada’ e ‘boa’. As escalas inferiores não 

diferiram ente si.   

A Questão 31 que avaliou a contínua atuação e reforço para aprendizagem e inovação 

concentrou suas maiores frequências para as escalas ‘adequada’ e ‘insuficiente’, com 34 

respondentes para cada. O segundo terceiro valor mais frequente com 20 ocorrência se 

concentrou na escala ‘boa’ (figura D.10).  
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Na questão 32, representada n a Figura D.10, os respondentes sobressaíram a escala 

‘boa’ com 47 propriedades rurais. Som frequência semelhante entres si 18 e 19 pontos se 

distribuíram, respectivamente nas escalas ‘boa’ e ‘insuficiente’. Nove propriedades consideram 

‘excelente’ seu desempenho no que trata de assumir riscos e erros como processos de 

aprendizagem. Nenhuma ocorrência foi vinculada a escala ‘inexistente’. 

Figura D.10 – Frequência de respostas para as questões 31 e 32 da dimensão ‘Aprendizagem 
e Inovação’. 

 

QUESTÃO 31 - Seu empreendimento agropecuário atua e reforça, de maneira contínua, a aprendizagem e a 
inovação? 
QUESTÃO 32 - A sua empresa agropecuária considera a atitude de assumir riscos ou erros como oportunidades 
de aprendizagem, desde que erros não ocorram repetidamente? 

Fonte: o autor (2016). 

Figura D.11 – Frequência de respostas para as questões 33 e 34 da dimensão ‘Aprendizagem 
e Inovação’. 

 

QUESTÃO 33 - Seu empreendimento agropecuário atua e reforça, de maneira contínua, a aprendizagem e a 
inovação? 
QUESTÃO 34 - A sua empresa agropecuária considera a atitude de assumir riscos ou erros como oportunidades 
de aprendizagem, desde que erros não ocorram repetidamente? 

Fonte: o autor (2016). 

Ao se expressar na questão 33, Figura D.11, que vinculava a “aprendizagem e 

inovação” as frequências foram reunidas 35 propriedades para “boa’ e 31 para ‘adequada’, 
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correspondendo a 72% dos respondentes. As demais escalas mantiveram a mesma tendência 

entre si. Que reflete os resultados de aumento de produtividade obtidos nas últimas décadas 

pelos setores da pecuária de corte. Assumir riscos, sem repetitividade foi considerada boa para 

51 dos entrevistados, e demostrou uma abertura das unidades de produção para os processos de 

aprendizagem e inovação, ou seja criação do conhecimento. Nenhum respondente condicionou 

a escala ‘inexistente’. As meias escalas ‘adequada’ (20 pontos), ‘insuficiente’ (14 pontos) e 

‘excelente’ (9 pontos) forma análogas para os investigados.  

Figura D.12 – Frequência de respostas para as questões 35 e 36 da dimensão ‘Aprendizagem 
e Inovação’. 

 

QUESTÃO 35 - Os gestores (proprietários e/ou gerentes/capataz) estão dispostos a testar novos métodos e 
técnicas com o objetivo de melhoria dos resultados? 
QUESTÃO 36 - Os colaboradores são incentivados a trabalhar junto com outros e a compartilhar informação? 

Fonte: o autor (2016). 

O item 35 do questionário avaliou a percepção dos gestores para a disposição de testar 

“novos métodos e técnicas com objetivo de melhorar seus resultados”.  A escala ‘boa’ abrangeu 

o maior número com 48 participantes da pesquisa. Foi seguida pelo segundo grupo de 

produtores que perceberam sua gestão como adequada para este questionamento. 15 foram os 

respondentes que indicaram como ‘Excelente’ os procedimentos aplicados a esta questão.  

O “incentivo para trabalhos em grupo e compartilhamento da informação” teve em 

ordem crescente de frequência: 15 integrantes para ‘excelente’, 18 para ‘suficiente’, 27 para 

‘adequada’ e ’34 para boa’. Todos os participantes consideram que sempre ocorrem trabalhos 

em grupo e compartilhamento da informação.  
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Figura D.13 – Frequência de respostas para as questões 37 da dimensão “Resultados em Gestão 
do Conhecimento para Sustentabilidade”. 

 
QUESTÃO 37 - .A sua empresa agropecuária tem um histórico de implementações bem-sucedidas de GESTÃO 
DO CONHECIMENTO e outras iniciativas de mudança? 
Fonte: o autor (2016). 

Os entrevistados, perceberam que os resultados obtidos como excelentes para a Gestão 

do Conhecimentos para 39 unidades produtoras.  Para bons resultados, a frequência de 

percepção foi para 14 propriedades. Adequada forma identificadas para 21 dos entrevistados e, 

15 para insuficiente. Somente cinco unidades não perceberam a existência de benefícios dos 

efeitos da Gestão do Conhecimento para sua propriedade. Ou seja, mais de 78% dos 

entrevistados percebem situações bem sucedidas com a implementação da Gestão do 

Conhecimento.  

Figura D.14 – Frequência de respostas para as questões 40 e 42 da dimensão ‘Resultados em 
Gestão do Conhecimento para Sustentabilidade’. 

 

QUESTÃO 40 - 39.A GESTÃO DO CONHECIMENTO possibilitou ao seu empreendimento, em comparação com 
a média de outras propriedades, ser mais rentável? 
QUESTÃO 42 - A GESTÃO DO CONHECIMENTO permitiu melhorar a qualidade de seus produtos ou serviços. 
Agregou valor? 

Fonte: o autor (2016). 
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A percepção dos entrevistados, questão 40 apresentada na Figura D.14, quanto a 

aplicação da Gestão do Conhecimento para a rentabilidade em comparação com a média de 

outras propriedades, considerou adequada a efetividade para 36 dos respondentes. As demais 

unidades produtoras tiveram percepção semelhante. Sendo que, as propriedades que 

perceberam, como boa e excelente foram as que se posicionaram no nível HOLOCENTRICO, 

quanto a escala de maturidade em Gestão do Conhecimento.  

Para a questão 42 (figura D.15), que averiguou quanto qualidade e a agregação de 

valor, houve uma distribuição entre as posições centrais. Insuficiente teve a percepção de 24 

dos entrevistados, esse resultado pode estar relacionado com a comercialização da commodity 

carne, haja vista que as propriedades que estavam nesse grupamento, não apresentavam 

sistemas de produção mais intensivos. Para opção adequada, foram 19 respondentes. Para a 

maior frequência de respostas, com 26 entrevistados, a bom resultado da Gestão do 

Conhecimento permitiu melhor qualidade do produto e na agregação de valor. As propriedades 

deste grupo de respondentes foram unidades produtoras que trabalham com sistemas mais 

intensivos de produção, como produção de material genético e suplementações com semi 

confinamento, confinamento e PRV.  

Figura D.15 – Frequência de respostas para as questões 43 e 44 da dimensão “Resultados em 
Gestão do Conhecimento para Sustentabilidade”. 

  

QUESTÃO 43 – Nos últimos 5 anos, a sua fazenda cumpriu as suas metas de desempenho? 
QUESTÃO 44 - A sua propriedade leva em consideração o consumo de energia por unidade de terra agrícola? 
(Por exemplo avaliação quanto ao uso de uréia ou leguminosa, consumo de combustível) 
Fonte: o autor (2016). 

A percepção dos resultados nos últimos cinco anos, os respondentes perceberam como ‘bons’ 

os resultados, para 40 dos respondentes. Para a opção ‘adequada’ foi percebida por 25 dos entrevistados. 

E, ‘excelente’ foram 14 unidades produtoras que indicaram essa opção. Para ‘insuficiente’ e 

‘inexistente’ foram, respectivamente, dez e cinco respostas.  
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Figura 6.31 – Frequência de respostas para as questões 45 e 46 da dimensão ‘Resultados em 
Gestão do Conhecimento para a Sustentabilidade’. 

 

  

QUESTÃO 455A sua propriedade considera os riscos para qualidade e quantidade de uso da água? (exemplo 
uso de agrotóxicos, proteção de nascentes, uso de bebedouros etc) 
QUESTÃO 46 - A sua propriedade faz monitoramento da fertilidade do solo? (exemplo amostragem de solo) 
Fonte: o autor (2016). 

Na questão 45, que tratava dos riscos para recursos hídricos da propriedade a maior frequência 

foi para opção ‘ adequada, com 41 respondentes. Em segundo lugar, a opção ‘bom’ obteve 29 respostas, 

seguida pela ‘excelente’, com 14 unidades produtivas.  

A quadragésima sesta questão tratava do monitoramento da fertilidade do solo. 34 

respondentes, a mais ocorrência de respostas, indicaram que realizam amostragem do solo quando 

realizam reformas ou renovações das pastagens.  E, a menor frequência de respostas foi para 

amostragens na formação das pastagens, com 4 respostas. A inexistência de monitoramento obteve 26 

escolhas, sendo a segunda maior frequência. Realizam monitoramento a cada cinco e bianual 15 

propriedades. Estas duas últimas opções estavam diretamente relacionadas a sistemas de produção que 

fazem Integração Lavoura Pecuária (ILP), rotação de culturas e ou manejo rotativo de pastagens.   
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11ANEXO A 

 
Referendo de Instrumento para Avaliação da Gestão do Conhecimento 

 
Prezado Colaborador! 
 
O seguinte questionário é parte da pesquisa de doutorado “Bovinocultura de Corte Intensiva em 
Conhecimento”. Tem como objetivo realizar um diagnóstico do nível de maturidade em Gestão do 
Conhecimento e sustentabilidade na pecuária de corte. 
O questionário se propõe obter informações relevantes para definir ações de Gestão do 
Conhecimento com vistas ao alcance dos desafios estratégicos da pecuária de corte. Para 
tal definimos o seguinte conceito para GESTÃO DO CONHECIMENTO: 
 
GESTÃO DO CONHECIMENTO 
É uma abordagem integrada da identificação, criação, armazenamento, compartilhamento e 
aplicação do conhecimento para melhorar a performance organizacional (APO, 2009). No caso 
específico, adotou-se a seguinte definição para “CONHECIMENTO” (Drucker, 1999): 
 
Conhecimento é informação em ação efetiva, focada em resultados. 
 
 

Figura 1 – Quadro Referencial de Gestão do Conhecimento 
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DIMENSÃO 01: LIDERANÇA 
Compreende a condução de iniciativas de Gestão de Conhecimento, proporcionando 

alinhamento com a estratégia da sua unidade, o suporte e os recursos para a implantação. 
 

1 
A sua unidade empresa agropecuária possui e compartilha uma estratégia e uma visão 
para o conhecimento que está fortemente ligada aos direcionadores (metas), desafios e 
objetivos. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

2 

Em sua unidade empresa agropecuária existe formalmente implantadas iniciativas de 
gestão do conhecimento (como por exemplo: equipes de melhoria da qualidade; 
Comunidades de Práticas; redes formais de conhecimento; uma unidade de 
coordenação da gestão do conhecimento; (assessoria escritório de projetos). 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

3 Recursos financeiros são alocados nas iniciativas de gestão do conhecimento.  

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

4 
A sua unidade empresa agropecuária tem processos sistemáticos de proteção do 
conhecimento (exemplos: proteção de propriedade intelectual, segurança de acesso ao 
conhecimento, autenticidade e sigilo das informações). 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

5 

Os gestores servem de modelo ao colocar em prática os valores de compartilhamento do 
conhecimento e de trabalho colaborativo. E dedicam o tempo necessário disseminando 
informação para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal (entre todos os funcionários) 
de informação entre suas equipes e equipes de outros departamentos/divisões/unidades. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

6 
As gerências Os gestores promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do 
desempenho, o aprendizado individual e organizacional, a inovação e o compartilhamento 
e a criação do conhecimento.  

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

 

Campo de Comentário (opcional): 
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DIMENSÃO 02: PROCESSOS 
Identifica se os processos promovem a disseminação do conhecimento na sua unidade.  

7 

A sua unidade empresa agropecuária possui processos sistemáticos que determinam as 
competências essenciais do negócio alinhadas aos direcionadores (metas), desafios e 
aos seus objetivos estratégicos.  
(Competências Essenciais: capacidades importantes do ponto de vista estratégico e que 
geram vantagem competitiva) 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

8 A sua unidade empresa agropecuária define seus fluxos de trabalho e processos-chave 
para agregar valor ao cliente e alcançar excelência no desempenho organizacional. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

9 Na estruturação de processos são contemplados os seguintes fatores: compartilhamento 
de conhecimento, novas tecnologias, flexibilidade, eficiência e eficácia. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

10 A forma como os processos estão estruturados permitem gerenciar situações de crise ou 
imprevistos para assegurar a prevenção, a recuperação e a continuidade das operações. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

11 
A sua unidade empresa agropecuária implementa e gerencia processos-chave para 
assegurar o atendimento às exigências do cliente e à sustentabilidade dos resultados da 
sua unidade. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

12 

A sua unidade empresa agropecuária avalia e melhora continuamente seus processos de 
trabalho para alcançar melhor desempenho, reduzir a variação, melhorar 
produtos/serviços e para manter-se atualizada com as práticas e tendências de 
excelência em gestão. 
 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

 

Campo de Comentário (opcional): 
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DIMENSÃO 03: PESSOAS 
São usuários e ao mesmo tempo geradores de conhecimento. 

 

13 

Os programas de educação e capacitação, assim como os de desenvolvimento de 
carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades dos colaboradores, 
suportam o alcance dos direcionadores (metas), desafios e projetos estratégicos e 
contribuem para o melhor desempenho da sua unidade. 
 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

14 
O processo de indução/integração de novos colaboradores na sua unidade é 
sistemático e permite que eles se familiarizem com a gestão do conhecimento, seus 
benefícios, sistema e ferramentas. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

15 

A sua unidade empresa agropecuária tem processos formais de mentoring, coaching e 
tutoring. 
(Mentoring: atividade de compartilhamento do conhecimento entre profissionais de 
diferentes níveis de experiência. Coaching: tipo de ‘mentoring’ focado na melhoria de um 
aspecto específico. Tutoring: tipo de ‘mentoring’ que ocorre durante o desenvolvimento 
de um processo específico.) 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

16 A sua unidade empresa agropecuária possui um banco de dados, de fácil acesso, com 
as competências específicas de cada colaborador. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

17 O compartilhamento do conhecimento e a colaboração são ativamente incentivados, 
recompensados e melhorados. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

18 
Os colaboradores são organizados em pequenas equipes/ grupos para responderem a 
problemas/ preocupações no ambiente de trabalho (exemplos: círculos de qualidade, 
equipes de melhoria, equipes interfuncionais, comunidades de práticas). 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

 

Campo de Comentário (opcional): 
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DIMENSÃO 04: TECNOLOGIA 
Verifica se a tecnologia acelera os processos de conhecimento através de um uso efetivo de 

técnicas e ferramentas. 
 

19 
A sua unidade empresa agropecuária possui uma infraestrutura de TI (exemplos: internet, 
extranet, intranet, website e banco de dados) e pessoas capacitadas para facilitar uma 
gestão do conhecimento efetiva. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

20 A infraestrutura de TI está alinhada à estratégia de gestão do conhecimento da sua 
unidade. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

21 Todos os colaboradores da sua unidade empresa agropecuária têm acesso a 
computador. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

22 Na sua unidade empresa agropecuária todos os colaboradores têm um endereço de e-
mail e acesso à internet/intranet. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

23 As informações publicadas na intranet / portais são atualizadas regularmente. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

24 
A extranet/intranet (ou uma rede similar) é usada como uma das principais fontes de 
comunicação para apoiar a transferência de conhecimento ou compartilhamento de 
informação na sua unidade. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

 

 

Campo de Comentário (opcional): 
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DIMENSÃO 05: PROCESSOS DE CONHECIMENTO 
Identifica os processos de desenvolvimento e conversão do conhecimento, incluem 5 

passos: Identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar. 
 

25 A sua unidade empresa agropecuária tem processos sistemáticos de identificação, 
criação, armazenamento, compartilhamento e aplicação do conhecimento. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

26 
A sua unidade empresa agropecuária mantém um inventário que identifica e localiza 
recursos de conhecimento (espaços de colaboração, troca de conhecimento, portais, 
mídia, sistemas) em toda a sua unidade empresa agropecuária. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

27 O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluídos é documentado e 
compartilhado. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

28 O conhecimento crítico dos colaboradores que estão saindo da sua unidade é retido. 
(Conhecimento Crítico:  conhecimento estratégico para o negócio e seu resultado.) 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

29 A sua unidade empresa agropecuária compartilha as melhores práticas e lições 
aprendidas para que não haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

30 

As atividades de benchmarking são realizadas dentro e fora da sua unidade, e os 
resultados são usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo 
conhecimento. 
(Benchmarking: método para comparar o desempenho de processo, produto e resultado 
com os de outras organizações de referência com vistas a promover melhoria e 
inovação.) 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

 

 

Campo de Comentário (opcional): 
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DIMENSÃO 06: APRENDIZAGEM E INOVAÇÃO 
Determina a habilidade da sua unidade em encorajar, apoiar e encorajar processos 

sistemáticos de aprendizagem e inovação. 
 

31 A sua unidade empresa agropecuária articula e reforça continuamente a aprendizagem e 
a inovação. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

32 A sua unidade empresa agropecuária considera a atitude de assumir riscos ou erros como 
oportunidades de aprendizagem desde que isso não ocorra repetidamente. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

33 
Equipes interfuncionais / inter-áreas são organizadas para resolver problemas ou lidar 
com situações preocupantes que ocorram em diferentes unidades gerenciais da sua 
unidade. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

34 Os colaboradores têm autonomia para empreender e suas ideias e contribuições são 
geralmente valorizadas pela sua unidade. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

35 Os gestores estão dispostos a testar novas ferramentas e métodos. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

36 Os colaboradores são incentivados a trabalhar junto com outros e a compartilhar 
informação. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

 

Campo de Comentário (opcional): 
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DIMENSÃO 07: RESULTADOS DA GESTÃO DO CONHECIMENTO 
Identifica resultados da Gestão do Conhecimento em 2 níveis esperados. 1) Melhoria das 
capacidades em indivíduos, equipes e unidade. 2) Aumento da produtividade e qualidade 
nos produtos, contribuindo com a performance, reconhecimento e a competitividade da sua 
unidade. 

37 
A sua unidade empresa agropecuária tem um histórico (e mantém indicadores) de 
implementações bem-sucedidas de Gestão do Conhecimento e outras iniciativas de 
mudança. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

38 São utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuições e iniciativas do 
conhecimento. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

39 

A sua unidade empresa agropecuária alcançou maior produtividade ao obter: maior 
agilidade, redução de custos, melhor efetividade, mais eficiência no uso dos recursos 
(incluindo conhecimento), melhoria na tomada de decisão e maior agilidade no processo 
de inovação. 
 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

40 A sua unidade empresa agropecuária obteve melhores resultados em decorrência de 
melhorias em produtividade, qualidade e satisfação dos clientes. 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

41 

A sua unidade empresa agropecuária melhorou a qualidade dos seus produtos e/ou 
serviços através da aplicação de conhecimento para melhorar processos de negócio ou 
relacionamentos com cliente. 
 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

42 

A sua unidade empresa agropecuária apresenta longos períodos de reconhecimento 
positivo por parte da indústria como resultado de melhoria na produtividade, melhores 
resultados e melhor qualidade de seus produtos e serviços. 
 

 Inexistente 
(     ) 

Insuficiente 
(     ) 

Adequada 
(     ) 

Boa 
(     ) 

Excelente 
(     ) 

Campo de Comentário (opcional): 
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