UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CAMPUS UNIVERSITARIO REITOR JOAO DAVID FERREIRA LIMA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO

CONHECIMENTO

JULIO GRAEFF ERPEN

PECUARIA INTENSIVA EM CONHECIMENTO:
MODELO DE MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO
APLICADO A BOVINOCULTURA DE CORTE

FLORIANOPOLIS
2016



Julio Graeff Erpen

PECUARIA INTENSIVA EM CONHECIMENTO:
MODELO DE MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO
APLICADO A BOVINOCULTURA DE CORTE

Tese submetida ao Programa de pés graduacdo em
Engenharia e Gestdlo do Conhecimento da
Universidade Federal de Santa Catarina para a
obtencdo do titulo de doutor em Engenharia e
Gestao do Conhecimento

Orientador: Prof. Dr. Eduardo Juan Soriano-Sierra.
Coorientador (se houver): Prof. Dr. Paulo Mauricio
Selig

Florian6polis

2016



Erpen, Julio Graeff

PECUARIA INTENSIVA EM CONHECIMENTO : Mcdelo de
Maturidade em Gestdo do Conhecimento aplicado a
Bovinocultura de Corte / Julio Graeff Erpen ;
orientador, Eduardo Juan Soriano-Sierra,
coorientador, Paulo Maurico Selig, 2016.

179 p.

Tese (doutorado) - Universidade Federal de Santa
Catarina, Centro Tecnoldgico, Programa de Pos
Graduagdoc em Engenharia e Gestdo do Conhecimento,
Floriandépolis, 2016.

Inclui referé&ncias

1. Engenharia e Gest@o do Conhecimento. 2.
Gestdo do Conhecimento . 3. Modelo de Maturidade.
4. Bovineccultura. 5. ARgronegécioc. I. Soriano-Sierra,
Eduardo Juan . IT. Selig, Paulo Maurico. III.
Universidade Federal de Santa Catarina. Programa de
Pés-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento.
IV. Titulo.




Julio Graeff Erpen
PECUARIA INTENSIVA EM CONHECIMENTO:

MODELO DE MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO
APLICADO A BOVINOCULTURA DE CORTE.

O presente trabalho em nivel de doutorado foi avaliado e aprovado por banca examinadora

composta pelos seguintes membros:

Prof. Alexandre Leripio Dr.
Examinador Externo (Univali)
Antonio W. L. da Silva Dr.
Examinador Externo (UDESC)
Prof*. Edis Mafra Lapolli Dr.
Examinadora Interna (UFSC)
Prof. Gregoério J. V. Rados Dr.
Examinador Interno (UFSC)
Prof*. Marina K. Nakayama Dr®.
Examinadora Interna (UFSC)

Certificamos que esta € a versao original e final do trabalho de conclusdo que foi julgado

adequado para obtenc¢do do titulo de doutor em Engenharia e Gestdao do Conhecimento.

Prof. Roberto Carlos Pacheco Dr.

Coordenador do Programa

Eduardo Juan Soriano Sierra:48180149900 G s Gy e e e

Prof. Eduardo Juan Soriano-Sierra Dr.

Orientador

Florianépolis, 14 de margo de 2016.



Ofereco...

Minha busca de criar, identificar, aplicar e compartilhar
conhecimentos para minimizar a fome de nosso planeta.... Que as
futuras geracdes possam viver com dignidade, harmonia, paz e
amor!

Dedico...

Aquela que é incansdavel no amor, bondade, paciéncia e
superacdo: minha lady, minha amada, meu exemplo, minha MAE
(Maria Beatriz Graeff Erpen). Ao lado dela minha eterna
‘comadre’ e ‘tata’.... a Dete (Leodete Salete Alves), nosso
‘furacao branco’ de cora¢ao imensuravel!

Aqueles que contribuem para fortalecer os principios do bem,
alicercados nos lacos familiares e de principios, aos quais
expresso com gratiddo, referendandos pelas pessoas do tio Décio
Antonio Erpen e aos representantes do tio-avé Mario Graeff (in
memorium), as tias Ana Maria Erpen Friedman e Gladis Homrich
Graeff (in memorium).

Aqueles que sao inseridos as relagdes de ‘irmandade produtiva’ e
suporte fraternal dedico a Reus AntOnio e Juliana Delgado

Fornari..



AGRADECIMENTOS

Salmo 49 — Para a preservagdo da natureza: florestas,
campos, jardins e espécies em extingdo.
Mas o Humano, embora esteja em honra,

ndo permanecerd, antes é como animais que perecem.

Aos meus orientadores Eduardo Juan Soriano-Sierra e Paulo Mauricio Selig pela
presteza e amizade. Aos professores do EGC, incansdveis na gestdo do conhecimento. Aos
membros das bancas professores Eros Marion Mussoi, Luiz Carlos Pinheiro Machado, Marina
Nakayama, Gregorio Jean Varvakis Rados, Antonio Waldimir Leopoldino da Silva, Alexandre
Leripio, Edis Mafra Lapolli pelas suas prodigiosas colaboracdes. Ao Airton dos Santos. Ao
amigo Luiz Ant6nio

Compartilho....

Com o grupo NGS, ndo s6 pelos varios momentos académicos, mas pela ‘irmandade’
de carinho e amizade: Ana Claudia Donner Abreu, Ana Laura Lasso, Angela Amin, Betita Horn
Pepulin, Bruna Fraga, Carol Vaz, Danielly Inomata, Dorzeli Trzeciak, Greicy Spanhol Lenzi,
Guilherme Lima, Isabela Fornari Muller, Jaqueline Rossato, Jane Licia dos Santos, Patricia
Dorow, Paula Zarelli, Patricia de Sa Freire, Sirlene Pintro. Cassio Wanderson Aratjo, Diego
Kurtz, Everton Nascimento, Guillermo Davila, Hélio Ferenhof, Mauricio Manhaes, Omar
Omar, Kamil Giglio.

Com os ‘super colaboradores’ do LED: Pinho, Jodo, Gesiel, Renan, Rigeto, Carlisse,
Bianca, Ana, Monica, Raise, Bruno, Wollacy e Henedina.

Aos brothers e sisters de fé: Paulo André Chaves de Vasconcelos, Alan Malinski,
Gabriel Kleeman, Ledenir, Mauricio Aguiar, Rafael Moreira de Fucio, Ricardo Cipriani,
Ricardo Cirpiano, Rico Cardoso, Everton Caetano, Roni Silveira, Valci Vieria, a galera do
Caiera, Paola Ferreti, Betina Martines, Giseli Brugmann, Joana Morais.

E, finalmente.......na pessoa do Coordenador do programa de pds-graduagdo em EGC,
professor Roberto Carlos Pacheco, agradeco a Universidade Federal de Santa Catarina, ao

Cnpq, ao Centro Tecnoldgico e ao Programa, a oportunidade do crescimento.



RESUMO

O conhecimento vem sendo assumido como um fator de producao e representa o denominador
determinante dos desenvolvimentos sociais, ambientais e econdmicos. Assim, a temdtica que
abrange a Gestdo do Conhecimento (GC) desperta crescente interesse nos diferentes setores da
sociedade, inclusive no agronegdcio. As avaliacbes em GC sdo relevantes pois permite
identificar e mapear os ativos intangiveis e o fluxo do conhecimento na organizacdo, priorizar
eixos de conhecimentos criticos e acelerar os processos de aprendizagem e os resultados das
organizagdes. Os Modelos de Maturidade em Gestdo do Conhecimento (MMGC) sdao um
importante instrumento de gestdo para diagnosticar e referendar sua eficécia, e se suas praticas
sao corretas para as diferentes dimensdes dos sistemas de produ¢do. Os MMGC sao processos
especificos para definir explicitamente, gestdo, medi¢cdo e controle da evolucdo das
organizacoes em GC. O objetivo do trabalho foi desenvolver um MMGC aplicavel a
bovinocultura de corte para promover a Pecudria Intensiva em Conhecimento. Identificou-se
36 MMGC, os quais foram analisados, caracterizados os critérios de avaliacdo e foi definido o
modelo da APO como referéncia, que foi adaptado as especificidades do objeto de estudo. O
MMGC avaliou as dimensdes de Lideranca, Pessoas, Tecnologia, Processos, Processos do
Conhecimento, Aprendizagem e Inovacdo e Resultados em GC para a Sustentabilidade. Foram
criados quatro niveis de maturidade em GC: Compartilhamento Funcional, Externaliza¢do
Experimental, Internalizagdo Operacional e Holocéntrico. A amostragem multifasica por
selecdo aleatdria avaliou 94 fazendas, correspondente a 29,2% da amostra. Os questionarios
foram enviados eletronicamente e os pesquisados optavam por respostas numa escala de
Diferencial Semantico, de um a cinco. Os resultados para as dimensdes indicaram melhores
resultados para: Aprendizagem e Inovacio (3,34), Resultado em Gestao do Conhecimento para
a Sustentabilidade (2,95), Tecnologia (2,85), Processos (2,76), Lideranca (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 legislacdo ambiental, no uso da internet
como fonte de informacao, na existéncia de um banco de dados para competéncias especificas
de colaboradores e parceiros e na disposi¢ao de inovar em métodos e técnicas para melhoria de
resultados. O resultado médio obtido pelas organizagdes rurais totalizou 55,9 pontos, o que
generalizou a pecudria bovina de corte brasileira no nivel de Externalizacdo Experimental. Com
base nos resultados foram sugeridos métodos e técnicas em GC para mecanismos de
coordenacgdo social, memoria organizacional e praticas para conexdo de pessoas, vinculadas a
plataforma tecnoldgica, programa de melhoria da cultura organizacional e métodos e técnicas
em GC. O MMGC para Pecudria 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 gestdo estd relacionada, ndo aos resultados, a aprendizagem e a inovacdo, mas
os pontos criticos relacionados aos processos de conhecimento, as pessoas e a lideranga, ou
seja, ao uso e aos usudrios do conhecimento. E, admitiu a recomendacio de métodos e técnicas
para contribuir para implantacao da Pecudria Intensiva em Conhecimento.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Modelo de Maturidade. Pecudria. Agronegocio.



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 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O aumento na demanda mundial de alimentos, projetada para os préximos 50 anos,
representa enormes desafios para a sustentabilidade dos ecossistemas terrestres e aquaticos,
para seguranga alimentar, bem como dos servi¢os que prestam a sociedade. Os agricultores sao
os principais gestores globais das terras utilizdveis e moldardo, talvez irreversivelmente, a
superficie da Terra nas proximas décadas. Novos incentivos e politicas para assegurar a
sustentabilidade dos servigos dos ecossistemas e da agropecudria serdo cruciais se quisermos
atender as demandas de melhorar os rendimentos, sem comprometer a integridade ambiental,
da satde publica e a seguranca alimentar.

Este desafio planetdrio se transforma em uma oportunidade para o setor agropecudrio
nacional. Sob este ponto de vista, o Brasil assumiu o protagonismo mundial de produgdo de
alimento e conserva¢do ambiental, externado em 2012 na Conferéncia das Na¢oes Unidas sobre
o Desenvolvimento Sustentdvel, a Rio+20 e na Conferéncia das Nacoes Unidas sobre Mudancgas
Climaticas, a COP21 em 2015. A exemplificar: programa de Agricultura de Baixo Carbono
(ABC), Plano Mais Pecudria, reducdo dos desmatamentos, redu¢do da emissdao de gases de
efeito estufa (ASSAD; MARTINS; PINTO, 2012). Nao obstante, lidera o consumo de
agrotoxico desde 2009 (MMA, 2015).

Especificamente, o sistema produtivo hegemonico da pecudria bovina é um estressor
do ambiente global, que ocupa um quarto da cobertura dos solos (incluindo um terco das terras
araveis) e é o quinto colocado na emissao de gases de efeito estufa, usando oito por cento da
todas as fontes de 4gua e colaborando com a extin¢do de espécies. Ao mesmo tempo, a pecudria
também € um elemento crucial e um instrumento efetivo para garantir a seguranga alimentar
(GERBER; VELLINGA; STEINFELD, 2010; GERBER; TEMPIO, 2013). E importante
ressaltar hd conhecimento de técnicas para se desenvolver sistemas produtivos mitigadores dos
citados impactos, quando fundamentados no desenvolvimento sustentavel e/ou agroecologia
(CHEMNITZ; BECHEVA, 2014; PINHEIRO MACHADO; MACHADO F°, 2014).

Nesse cenario, 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 pecudria bovina de corte brasileira, nas dltimas décadas, se deve
basicamente aos aumentos de produtividade das propriedades rurais. Os dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (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 drea total de pastagens ocupadas com a atividade. Estes ganhos sdo incontestaveis e 0s
levantamentos do IBGE confirmam que, além de aumentar a sua producao, a pecudria brasileira
ainda cedeu dreas para outras atividades (soja, cana-de-acucar, laranja, algodao etc.) e para a
recuperacgao e preservacao ambiental e, também, na forma de unidades de conservacao (MAPA,
2010; RODRIGUES, 2012). A maior expedicao técnica privada brasileira - o Rally da Pecudria
- apresentou na edi¢cdo de 2012 uma estimativa que até 2022 haverd uma incorporacdo das dreas
de pastagem (forrage) para a produgdo de graos (food), fibras (fiber) e bioenergia (fuel) — os 4
F’s - na ordem de 8,6 milhOes de hectares, o que exigird um aumento na taxa de lotacdo de
1,25 para 1,39 cabecas por hectare (RALLY DA PECUARIA, 2012).

Essa circunstancia coloca uma situacao desafiadora para a bovinocultura de corte dos
proximos anos. Produzir mais produtos e servi¢os, com limitacdo de drea, com baixo impacto
ambiental e com demanda crescente. Os precos atrativos e as perspectivas de mercado
pressionam por investimentos no setor que resultardo em aporte de inovacdes tecnoldgicas
sustentdveis. Silva et al. (2016) destacam, em sua publicacdo, a importancia do incrementar a
produtividade e consumo de carne bovina como forma de reduzir a emissao de gases de efeito
estufa se desatreladas de novas ocupacdes florestais. A andlise dos autores quantifica a relagcdo
entre a demanda por carne bovina, intensificacdo da produgdo, o desmatamento e dindmica do
carbono do solo, indicando como as taxas de desmatamento influenciam as intensidades de
emissao dos gases de efeito estufa.

A produtividade média brasileira estd ao redor de 110 kg de Peso Vivo (PV) por
hectare (ha). Observa-se na Figura 1 diferentes niveis de produ¢do em kg de PV/ha, que variam
em funcdo do manejo aplicado nas pastagens e do uso de insumos de sintese quimica. No
primeiro grupo de colunas sdo sistemas aplicados em campos nativos na Depressao 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 drea em funcdo das estacdes do ano, a
producdo passa para 200 kg de PV/ha. A medida que sdo aplicados corretivos e fertilizantes de
sintese quimica as produtividades aumentam, no entanto, os custos financeiros, energéticos e
os impactos ambientais também se elevam em diferentes dimensdes. As duas colunas da direita,

na referida figura, correspondem a producdo em pastagens cultivadas no Centro-Oeste
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brasileiro (ERPEN, 2004). A primeira coluna representa o manejo convencional de pastagens,
com producdo média de 133 kg de PV/ha. O sistema agroecolégico Pastoreio Racional Voisin
(PRV), com producdo média de 313 kg de PV/ha, € 2,35 vezes mais produtivo que o
convencional. Ou seja, as potencialidades de aumento na produgdo da pecudria brasileira sdo
maiores com o uso do conhecimento gerado pela ci€ncia, que pode indicar falta de gestdo e

estratégia do fluxo dos conhecimentos ligados a agropecudria.

Figura 1- Sumadrio de experimentos conduzidos em campos nativos na regido da Depressdo
Central do Rio Grande do Sul e produgdo média de carne de produtores sul matogrossense em
sistema convencional e Pastoreio Racional Voisin (PRV).

1000

m Sistema Convencional

O Ajuste de carga

B Corretivos e Fertilizantes
{sem N)

O Correetivo + Fertilizantes
+ M

® Corretivos + fertilizantes
+ leguminosas

m Cultivadas Conv

Kg de PV/ha
= PRV

Fonte: Adaptado de Nabinger, Carvalho e Dall'Agnol (2008) e Erpen (2004).

O Diagnéstico da Bovinocultura de Corte no Rio Grande do Sul (SENAR, 2005)
revelou que aproximadamente 40% dos produtores ndo recebia qualquer tipo de assisténcia
técnica (a pesquisa ndo caracterizava que tipo de assisténcia era prestada aos demais 60%), 35%
ndo efetuava nenhum controle de custos, e poucos adotavam em seus sistemas, estratégias como
reservar pastagem para os periodos de menor de crescimento dos pastos (diferimento),
adubacdo e sobressemeadura de espécies de inverno. No mesmo estudo, os pecuaristas foram
investigados sobre os principais motivos que os leva a cultivar bovinos de corte. Foram
relacionados os seguintes motivadores: a tradi¢do, satisfagdo pessoal, por ser uma atividade

segura, a rentabilidade, tinica atividade possivel, entre outras. Os valores percentuais de cada
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categoria estdo representados na Figura 2. Destaca-se que o menor valor (8,7%) foi vinculado
a rentabilidade. Por outro lado, a tradicao e satisfacdo pessoal, juntas superam 50%, o que pode

caracterizar uma cultura organizacional conservadora e hierarquicamente centralizadora.

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

m Por tradigdo

m Satisfa¢cdo pessoal

O Ativdade segura

| Obtencdo de lucro

@ Unica atividade possivel
0O Qutras

Fonte: SENAR (2005).

O trabalho de Varella et al. (2009) realizou o diagndstico de 14 estabelecimentos rurais
localizados nos Campos de Cima da Serra, no Rio Grande do Sul, cujos produtores aderiram ao
Boas Praticas Agropecuarias (BPA) da Embrapa. O manual de BPA exige o percentual minimo
de 70% para os itens de conformidade. A Embrapa Gado de Corte Sul revelou que os problemas
mais graves de ndo conformidade sdo: controle relativo a gestdo econdmica e financeira da
propriedade (apenas 35,7% de conformidade), na responsabilidade social (39,2% de
conformidade), na gestdo ambiental (41,2% de conformidade) e nas instalagcdes rurais (45,9%
de conformidade).

Por outro lado, existem pecuaristas que tem visao 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 antonomdsia ilustra

a ‘vaca estratégica’. A imagem destaca que para uma pecudria efetiva o bovino € constituido de
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conhecimentos interdisciplinares relacionados ao planejamento, a tecnologia, a logistica, as

politicas publicas, a responsabilidade ambiental e outros mais.

Figura 3 — A vaca ‘estratégica’.

Fonte: Fazenda Indaia (sem data referenciada).

Na Figura 4, o autor Vila (2012) destaca que as tendéncias mercadoldgicas da cadeia
da carne bovina terdo conformacdes fundamentadas nos seguintes arranjos produtivos:
centrados nos produtores que venderdo commodities vinculadas ao mercado coletivo; Arranjos
Produtivos Locais (APL) ou Pool de produtores identificados por caracteristicas locais e de
producdo (ex: tipificacdo racial dos animais, producdo organica); mercados agrupados por
parcerias entre unidades produtoras e a industria frigorifica. Concomitantemente, a demanda
para a exportacdo deverd ser regulamentada por normas e certificacdes, cuja pressido
mercadoldgica serd centrada no equilibrio da sustentabilidade — os 3P’s: Economia (Profit);
Social (Persons);, Ambiental (Planet).

As questdes justapostas “dentro da porteira”, que deverdo compor as tendéncias
mercadoldgicas sdo as externalidades negativas associadas a cadeia da carne bovina. Tais
externalidades estdo relacionadas principalmente aos danos ambientais e a saide humana (de
trabalhadores, familias rurais e consumidores), cujos custos vém sendo socializados (SOARES;
PORTO, 2007), e externalidades econdmicas associadas a seguranca alimentar resultantes da
volatilidade dos pregos de cereais e oleaginosas, que sao utilizadas como biocombustiveis e na

alimentacdo de bovinos confinados (WEIS, 2010; 2013). Além disso, os pecuaristas sao
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encorajados a redesenhar seus sistemas de produ¢do animal no sentido de suprir as necessidades
comportamentais e fisioldgicas dos animais, com reivindicacdes vinculadas ao bem-estar

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

Figura 4 - As tendéncias mercadolégicas da cadeia da carne bovina.
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Fonte: Vila (2012).
Trabalhos do MAPA (2010), PINHEIRO MACHADO; MACHADO F°, (2014) e da

FAO (2015), indicam ser impositivo encorajar o uso eficiente dos recursos naturais, acelerar a
transicdo tecnoldgica para a sustentabilidade, reduzir os impactos socioambientais negativos
das producdes intensificadas as custas de insumos de sintese quimica e diversificar para
sistemas de producdo limpa. Um dos incentivos para esta transicdo tecnoldgica sdo os
pagamentos de servigos ambientais (VEJA, 2010; CONTE; GRIFFIN, 2015; KOLINJIVADIA;
GAMBOAB; ADAMOWSKIC, 2015). Para tanto, necessariamente a producdo pecudria tera
como insumo principal o ‘uso intensivo de conhecimento’, ou seja, interpretar, criar, preservar,
utilizar e compartilhar conhecimento e os processos coordenados pela Gestao do

Conhecimento.



21

Os trabalhos citados anteriormente salientam as falhas e deficiéncias na coleta de
dados, de informacdes e das questdes relacionadas aos processos de conhecimento e a cultura
organizacional. Dessa forma, o novo desafio dessas organizag¢des agropecudrias se volta para a
mobilizacdo de potenciais criadores e transformadores do conhecimento para sobreviver a
complexidade do agronegécio e do ambiente globalizado. Para que as organizacdes
sobrevivam, € necessario constituir uma base de conhecimentos. No entanto, se nido for
gerenciada de forma efetiva, poderd leva-las ao desperdicio de conhecimento e perpetuar seus
prejuizos financeiros, sociais e ambientais. Ou seja, a problemadtica estd na baixa aplicabilidade
de uma “Pecuaria Intensiva em Conhecimento (PIC)”.

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

A Pecudria Intensiva em Conhecimento (PIC) gerencia estrategicamente o
conhecimento para a producdo de bens e servicos, fundamentada no potencial do
agroecossistema em que se encontra, € focada em resultados econdmicos e sociais, sem
prejudicar o ecossistema dependentes a produtividade. A unidade produtora, deve constituir um
sistema de producdo dindmico e fundamentado na complexidade, contemplando os diversos
fatores desse sistema que interagem entre si, tais como o solo, a planta, os animais € o proprio
homem. A lideranga deverd suportar gestao dos processos do conhecimento e as tecnologias,
bem como capacitar, estimular e recompensar o compartilhamento do conhecimento entre as
pessoas, os grupos € as organizagdes. Os métodos e técnicas de GC devem suportar,
sistematicamente, os processos de conhecimento - identificagcdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e (re)uso, fomentando a aprendizagem, a inovagdo e focado em resultados

sustentaveis.
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1.2 PERGUNTA DA PESQUISA

Como determinar o grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento para o sistema
de producgdo de bovinocultura de corte a fim de contribuir para uma Pecudria Intensiva em

Conhecimento?

1.3 OBJETIVO GERAL

Desenvolver um modelo para determinar o grau de maturidade em gestdo do
conhecimento do sistema de produ¢do de gado de corte a fim de promover a Pecudria Intensiva

em Conhecimento.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

I.  Identificar e adaptar um modelo de referéncia para Maturidade em Gestdo do
Conhecimento aplicavel a pecudria bovina de corte;
II.  Validar o modelo por meio da aplicacdo em unidades produtoras de pecudria bovina de
corte;
III.  Propor de uma escala conceitual e metodoldégica, por métodos e técnicas, que permitam
a bovinocultura de corte avangar no grau de maturidade a Gestao do Conhecimento para

alcangar uma Pecudria Intensiva em Conhecimento.

1.5 JUSTIFICATIVA

Em configuracgdo histérica sumarizada, o conhecimento vem sendo assumido como um
fator de producio e dominio, e representa o denominador determinante dos desenvolvimentos
sociais, ambientais e econdmicos. Isso pois, desde a formagdo dos agrupamentos sociais, O
conhecimento significava o dominio dos processos de cultivar, construir e/ou manufaturar,
resultantes nas Revolucdes Agricola e Industrial. No transcorrer histérico da humanidade o
conhecimento, em vdrias situacdes, foi utilizado de maneira errdnea, consciente ou
inconscientemente, como o ato supremo da bomba atomica.

Da mesma forma, o conhecimento relacionado a produgdo alimentar, com os imensos

progressos da ciéncia e da tecnologia dos dltimos 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, ndo se reduziu os histéricos problemas dos
impactos do comércio agricola sobre a fome e a seguranca alimentar - convivemos
mundialmente com mais de um bilhdo de famintos. E, o crescimento da produgdo agropecudria
moderna estd atingindo um substancial custo socioambiental, i.e. perda de biodiversidade,
contaminagdes hidricas (EMBRAPA, 2014; FAO, 2015).

Para assegurar a superacdo destes desafios e alavancar a producdo sustentdvel da
agropecudria, o grande gestor dos acontecimentos serd o conhecimento!! Neste principio de
século vigente, parte da humanidade consegue acessar a uma quantidade e variedade de dados
e informagdes sem precedentes na histéria, 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 informacdes e, se estd mais interligado. O salto de qualidade na capacidade dos seres
humanos de resolverem (e criarem) problemas ndo veio desta quantidade de dados e
informacdes, mas, sobretudo, da quantidade e qualidade de relacdes e uso que se consegue fazer
entre elas. Para este momento, a aprendizagem deve estar focada em preparar as pessoas nao
para acumularem informagdes, mas para serem capazes de criar, identificar, estocar,
compartilhar e contextualizar as informacdes e conhecimentos, para aspectos cognitivos e
criativos que possibilitem a inovagdo, o desempenho e a sustentabilidade.

A sociedade do conhecimento trouxe consigo a velocidade do tempo real aliada as
amplas possibilidades de informagdes e em qualquer que seja o local, alterando o fluxo do
conhecimento e a dindmica dos processos de tomada de decisdo dos individuos, dos grupos e
das organizagdes. Desta forma, motiva maior ponderagdo sobre as estratégias a serem aplicadas
ao conhecimento, para que as organizagdes se mantenham atuantes e efetivas, onde a Gestao
do Conhecimento e suas avaliagdes tornaram-se capitais.

A sociedade do conhecimento pode ser caracterizada pela emergéncia de um novo
fator de produgdo, que é o conhecimento. Os fatores tradicionais como o capital, os recursos
naturais ou mao de obra ndo desapareceram, mas t€ém se tornado secundarios (DRUCKER,

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

! Conhecimento neste trabalho é, segundo Drucker (1993): “Conhecimento ¢ informagdo em agdo efetiva, focada
em resultados”. Cujo resultado focado ¢ a pecuaria sustentavel.
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conhecimento organizacional como bens intangiveis e que agregam valor aos produtos e
servicos (FAO, 2008; SU; WELLS, 2015).

As informagdes sobre pecudria bovina de corte, citadas anteriormente expressam que
houve crescimento na produtividade. Mas, como este incremento interage com o0s
conhecimentos internos da organizacdo produtora de carne bovina e as informacdes criadas e
disponibilizados pelas Institui¢des de Pesquisa, Ensino, Extensao 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, € o
de auxiliar as organizacdes a decidirem sobre o que fazer e, principalmente sobre o que nao
fazer para, a partir da atratividade bésica do ramo de atividade que exercem e, da sua posicao
neste ramo, obterem desempenhos condizentes aos seus objetivos. Para desempenhos efetivos,
segundo APO (2009), ndo se trata apenas de gerir ativos de conhecimento, mas também a gestao
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 agropecudrio, a Gestdo do Conhecimento € insepardvel da gestao
dos recursos naturais. Implica na multiplicabilidade das relacdes entre as sociedades humanas
e 0 meio ambiente, juntamente com as inovacdes baseadas em conhecimentos, de cariter
cientifico, tecnoldgico ou tradicional. O tempo geoldgico, o tempo da natureza com sua ordem,
seus ciclos proprios de reproducdo, incorporam-se na abordagem, ao lado do socioeconémico
devendo superar a hegemonia do tempo econdmico isoladamente - dominado pela racionalidade
de producdo e produtividade (DRUCKER, 2002; PINHEIRO MACHADO, 2004; FOSTER,
2005; LEFF, 2006; ALIER, 2006; PORTER; KRAMMER, 2011).

A literatura especializada € enfatica ao exaltar a importancia em Gestdo do
Conhecimento para o adequado desempenho das organizacoes (KAPLAN; NORTON, 2004;
FAO, 2008; MUNCK; GALELLI; SOUZA, 2013; TYAGIA et al., 2015). As pesquisas também
referenciam os efeitos positivos da aplicagdao de processos em Gestdo do Conhecimento nos
diversos setores agropecudrios (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 Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), relacionadas a
Gestao do Conhecimento e o setor primério. Estas pesquisas estdo distribuidas nas dreas de

engenharia e gestdo do conhecimento.
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Figura 5 — Publicagdes cientificas coletadas no portal CAPES, relacionadas a Gestdo do
Conhecimento e ao Setor Primdrio, temas tratados, autores e ano de publicacéo.

Compartilhamento de informacdo e conhecimento entre as
pessoas e via hipermidia (CARRASCAL, PAU, & REINER, 1995)

Tecnologias da Comunicacdo e Informacgdes (TIC) como
aceleradores do desenvolvimento agricola e facilitadores na
gestdo do conhecimento (RAQ, 2007)

Plataforma para e-commerce na agricultura (WEN, 2007),

ENGENHARIA DO
CONHECIMENTO

Oontologias e tecnologias para sistemas em Gestao do
Conhecimento (ZHENGet al., 2012)

z

SETOR PRIMARIO

Mudancas nas infraestruturas do conhecimento agricola (KLERKX
e LEEUWIS, 2008)

Conhecimento de agricultores sobre o solo e seu manejo
(INGRAM 2008; MACONACHIE, 2012; KLERKX e PROCTO, 2013)

~

GESTAO DO CONHECIMENTONO

Gestdo do conhecimentoindigena em comunidades agricolas
(LWOGA, NGULUBE, & STILWELL, 2010),)

Fluxo de conhecimento entre pesquisa e extensao
(MUNYUA e STILWELL 2013)

| Mapeamento de conhecimento local
(DEBOLINI et al., 2013)

Fonte: o autor (2016).

Em Gestdo do Conhecimento, poucas sdo as pesquisas encontradas que se apliquem a
pecudria bovina, a citar: Capital Intelectual na producdo animal (CASEY, 2010);
Processamento de informacdes sob a 6tica de cibernética de segunda ordem para o pastoralismo
(KAUFMANN, 2011); Dados da pecudria de leite para os processos de tomada de decisdo
(EASTWOOD; CHAPMAN; PAINE, 2012); e sobre avaliagdo do Capital Intelectual na
industria de ldcteos (NEDJATI; IZBIRAK, 2013). No Brasil estdo disponibilizados trabalhos
em bovinocultura de corte através de avaliacdo por Balanced Score Card (BSC) (BRISOLARA,
2008; NUINTIN; CURI; TEIXEIRA, 2010).

Organizagdes ‘agropecuarias’ intensivas em conhecimento que desenvolvem suas
atividades baseadas em conhecimento, caracterizam-se pela interagdo e aprendizado constantes

entre seus integrantes, seus grupos e outras organizacdes (CROSSAN; MAURER; WHITE,
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2011). Uma maneira de apoiar os processos de adaptagdo e compartilhamento das inovagdes é
o uso de métodos e técnicas em Gestao do Conhecimento, as quais, buscam de formas simples,
flexiveis e interativas cumprir os objetivos de aprendizagem, inovacdo agregando valores
sustentaveis.

A APQC (2002), APO (2009) e Dalkir (2013) conferem a avaliacdo da maturidade em
Gestao do Conhecimento como processos especificos de definir explicitamente, gestdo,
medic¢do e controle do crescimento evolutivo de uma organizagdo. Segundo Roa (2005) e Lin,
Wua e Yen (2012), as avaliacdes em Gestdo do Conhecimento podem ser consideradas
relevantes porque permitem: identificar e mapear os ativos intangiveis; identificar como ocorre
o fluxo do conhecimento na organizacao; priorizar eixos de conhecimentos criticos; acelerar os
processos de aprendizagem na organizagdo; identificar e disseminar as melhores préticas;
compreender como o0s conhecimentos promovem os relacionamentos interpessoais;
compreender redes sociais na organizac¢ao e identificar agentes de mudanca; acelerar inovagdes;
aumentar atividades de colabora¢@o e uma cultura de compartilhamento do conhecimento com
crescente consciéncia dos beneficios em gestdo do conhecimento; aumentar a motivagdo; criar
uma cultura com foco no desempenho. Estes argumentos asseguram as liderancas, o
investimento nas pessoas, apoiando e desenvolvendo infraestrutura organizacional e
tecnologias, que, sem divida s@o essenciais para o sucesso em qualquer programa em Gestao
do Conhecimento.

Em relacdo a tal discernimento, a avaliacdo da maturidade € considerada um dos
aspectos menos desenvolvidos da drea em Gestdo do Conhecimento (Kim et al., 2014). O
desenvolvimento e o aprimoramento de modelos para avaliar a efetividade em Gestdo do
Conhecimento sao fundamentais e especificos a realidade das diferentes organizacoes.

Para estas atividades, um fato bibliometricamente identificado pelo autor foi a escassez
de trabalhos especificos a sistemas agropecudrios que oferecam aos gestores do conhecimento,
formas que permitam explicitar e transformar efetivamente as unidades produtoras de gado de
corte em organizacdes intensivas em conhecimento. Esse fato poderd impedir e dificultar o
desenvolvimento, a adequagdo dos processos chave e a defini¢do de eixos de conhecimentos
criticos dessas organizagdes as demandas internas e externas do futuro do agronegécio, o que
justifica o diagnéstico desta situagao.

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

vertente, que constitui o desafio deste trabalho:



27

e Diagnosticar a Gestdo do Conhecimento em si mesmo, € sua emergéncia
destacada pelas suas dimensoes; e

e Determinar o nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento organizagdes
rurais de pecudria bovina de corte.

Para tanto, surgem as perguntas:

v Quais sdo e como funcionam os métodos existentes de Modelo de Maturidade
em Gestao do Conhecimento avaliam, isto é, quais s@o as dimensdes avaliadas?

v' Como as organizagdes rurais estio organizadas estrategicamente em seus
processos, recursos e resultados em Gestdo do Conhecimento?

v" Quais dimensdes tém maior influéncia nos Modelos de Maturidade em Gestao
do Conhecimento nas organizagdes para uma Pecudria Intensiva em
Conhecimento?

Os pressupostos sdo que o grau de Maturidade em Gestdao do Conhecimento influencia
os sistemas de produgdo de bovinocultura de corte e que, quanto mais elevado o Grau de
Maturidade em Gestao do Conhecimento melhor a aprendizagem organizacional, a inovagado e
o desempenho sustentdvel da unidade produtora para a implementagdo de uma “Pecudria

Intensiva em Conhecimento”, fatos meritorios e que necessitam investigagdes cientificas.

1.6 ORIGINALIDADE, INEDITISMO E CONTRIBUICAO CIENTIFICA DA PESQUISA

Para as distintas civilizagdes ou sociedades, fatores de producdo na concepcdo
neoclassica sdo finitos (CECHIN; da VEIGA, 2010); inversamente as necessidades da
humanidade que sdo crescentes e invariavelmente dinimicas e renovaveis. Isso obriga a
humanidade a escolher entre alternativas de producdo e de distribuicdo dos resultados das
atividades produtivas aos agrupamentos sociais. E possivel afirmar que a sociedade do
conhecimento segue uma nova logica de socializagdo, um novo marco econdomico (ROY, 2014).
O conhecimento difere na esséncia dos fatores de produgao, pois ndo segue a teoria da escassez;
opostamente, quanto mais compartilhado mais avulta.

Assim sendo, a temdtica que abrange a Gestdo do Conhecimento tem despertado
crescente interesse nos diferentes setores da sociedade. Como consequéncia, a produgdo

académica majora anualmente hd 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
producdo animal como fator integrador para fomentar a aprendizagem. Cita Casey (2010, p. 1)

€m seu texto:

“O futuro da produgdo animal é dependente da efetiva aquisicdo e aplicacdo
apropriada do Capital Intelectual que inclui as trés dimensées sendo as
pessoas e suas competéncias e conhecimentos, os sistemas organizacionais
com sua gestdo e os constituintes externos a organizagdo.... Casey (2010, p.
1). “O futuro da produgdo animal é dependente da efetiva aquisi¢do e
aplicagcdo apropriada do Capital Intelectual que inclui as trés dimensdes
sendo as pessoas e suas competéncias e conhecimentos, os sistemas
organizacionais com sua gestdo e os constituintes externos a organizagao....
Casey (2010, p. 1).

Assim, esta tese envolve assuntos de relevancia social, econOmica e ambiental e de
proeminéncia cientifica: A producdo de alimentos aliada ao conhecimento e sua gestdo, no caso
especifico da bovinocultura de corte.

Para identificar as lacunas do conhecimento cientifico, os levantamentos bibliométrico
foram realizados nas bases de dados Scopus, Web of Science, Google Scholar e SCIELO com
as expressdes 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 portugués. A
combinagdo com Gestdo do Conhecimento, maturidade e conhecimento, maturidade e gestdao
do conhecimento ndo relacionou nenhum trabalho com bovinocultura de corte. Ao pesquisar
capital intelectual e pecudria (livestock) foi listado um trabalho: Ensino Superior Integrado —
Um investimento em Capital Intelectual para producao pecudria (Integrated higher learning—
An investment in intellectual capital for livestock production) de Casey (2010). Observou-se
nas pesquisas bibliométricas que alguns congressos, nos ultimos dez anos tem aberto sessoes
relacionadas Capital Intelectual e agropecudria ou agronegdcio. Por conseguinte, existe
relevancia no tema e uma lacuna nesta drea do conhecimento, que bem caracteriza a
originalidade e o ineditismo deste trabalho, reforcando a importincia do diagndstico da
maturidade em GC e a recomendacdo de um modelo para implementagdo de uma Pecuéria
Intensiva em Conhecimento.

Assim sendo, referenda-se que as unidades produtoras de pecudria de corte necessitam
do uso intensivo de conhecimento, e obrigatoriamente fazer sua gestdo (EUCLIDES F°, 2002;
VARELLA et al., 2009). O grande desafio ndo € mais tornar produtivo o trabalhador bragal,

mas sim o trabalhador do conhecimento, e especialmente fazer a gestdo deste conhecimento nas
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e entre as unidades produtoras, e auxiliar os Orgdos de pesquisa e politicas publicas
(PIMENTEL, 2006; EMBRAPA, 2014). Neste aspecto, Torres et al., (2011) destacam a
necessidade da criacdo de um quadro conceitual e metodolégico que permita a gestdo do
conhecimento por meio de redes projetadas para a interag@o social.

Zack, McKeen e Singh (2009) e Zaied, Hussein e Hassan (2012) trabalharam com
pesquisas relacionadas ao desempenho de organizagdes e GC, e Lee e Choi (2010) revelam que
a maior parte € descritiva. Sendo que, poucos artigos investigam empiricamente a relacdo entre
a GC e o desempenho organizacional (MOFFETT; McADAM; PARKINSON, 2003; LEE;
CHOI, 2003; LEE; CHOI, 2010). Assim as contribui¢des cientificas do trabalho estdo em suprir
a falta de evidéncias empiricas do diagndstico de maturidade em GC, adaptar e validar um
modelo para o objeto da pesquisa e, propor métodos e técnicas que permitam avangar no grau

de maturidade em GC para a bovinocultura de corte.

1.7 ADERENCIA AO PROGRAMA (INTERDISCIPLINARIDADE)

A aderéncia desta tese ao Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia e Gestao do
Conhecimento — EGC pode ser verificada pelos seguintes aspectos:

e Este estudo se relaciona as dreas de gestdo de negdcios, empreendedorismo, e suas
relacdes como o meio ambiente, dreas precursoras para o surgimento do programa do
EGC.

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

e 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 questdes que ndo estdo confinados
a uma so disciplina; a necessidade de resolver problemas sociais; a necessidade
de “insights’ revolucionarios 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
drea de engenharia do conhecimento ao prover metodologia e ferramentas a
gestdo e a disseminacao do conhecimento.

Entre as disciplinas integradas a pesquisa estdo as ciéncias cognitivas, da educacgao, da
administracio, da economia, organizacionais e bioldgicas assim como as tecnologias de gestao,
informacao e comunicagdo. A interdisciplinaridade e sua complexidade podem ser observadas
na Figura 6 que apresenta o ambiente da atuacdo da Rede da Carne, Couro e Pele de Qualidade
de Euclides F° (2002). Neste ambiente, o sistema de producgao esta relacionado com os impactos
ambientais, aos custos energéticos e econdmicos dos insumos, ao respeito ao bem-estar animal

e a satisfacdo humana na conducao do sistema que determina a atuagdo interdisciplinar.

Figura 6 — Ambiente de atuacdo em rede da Rede Carne, Couro e Pele de Qualidade.
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Fonte: Euclides F° (2002).

e Neste sentido, Zanoni (2000, p.112) ¢ enfatica: “um trabalho cientifico que envolve o
meio ambiente somente pode ser realizado a partir de uma metodologia

interdisciplinar”.
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e Trabalhos do programa correlacionados aos temas trabalhados nesta tese:

FRAGA, Bruna Devens. Conhecimento como ativo organizacional: Estudo de Caso em um
Programa de Pds-Graduacgdo. Dissertacdo, 2015

HELOU, Angela Regina Amin. Diretrizes para Avaliacio da Maturidade da Gestdo do
Conhecimento na Administracdo Publica. Tese, 2015

SA, Marcelo Alexandre. Redes de Cooperacio como Estratégia para o Desenvolvimento da
Agricultura Familiar: Programa SC Rural. Dissertagao, 2014.

SILVA, Antéonio Waldimir Leopoldino. Governanca de Sistemas de Indicadores de
Sustentabilidade em Processos de Avaliagdo Ambiental Estratégica sob Mediagao da Gestao do
Conhecimento. Tese, 2014.

FELICIANO, A.M. Extensdo Rural: Criacdo, Estratégias de Uso e Retencdo do
Conhecimento. Tese, 2013.

MUNOZ, Denise Leonora Cabrera. Processos de Conhecimento Associados 4 Gestdo para a
Sustentabilidade: Um Estudo Baseado na Revisao Sistemdtica de Literatura. Dissertacdo, 2013.

SOUZA, Vitéria Augusta Braga de. Competéncias Empreendedoras no Processo de
Formacao do Extensionista Rural. Tese, 2013.

BATISTA, Féabio Ferreira. Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracao
Publica Brasileira: como Implementar a Gestdo do Conhecimento para Produzir Resultados em
Beneficio do Cidadao. Pés-Doutoramento, 2012.

MALMANN, Martin Leo. Diagnéstico Qualitativo dos Processos de Gestdo do
Conhecimento pela Utilizagdo de Parametros do Método OKA: O Caso da Empresa Brasileira
de Correios e Telégrafos. Dissertagdo, 2012.

KURTZ, Diego Jacob. Fluxo de Conhecimento Inter-organizacional: aspectos relacionados
a cadeia suinicola brasileira. Dissertacao, 2011.

MINATTI-FERREIRA, Denize Demarche. Gestio ¢ Uso da Agua na Suinocultura: Um
Diagnéstico a partir da Comparagdo de Pegadas Hidricas. Tese, 2011.

MITIDIERI, Tibério da Costa. Constru¢do do Futuro e Sustentabilidade. Tese, 2009.
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2 CAPITULO — GESTAO DO CONHECIMENTO E A AGROPECUARIA

SUMARIO EXECUTIVO

O conhecimento humano sobre a natureza evoluiu desde as ciéncias
paleolitica, neolitica e moderna até os inovadores sistemas e agropecudrios de
precisdo. Os sistemas agricolas passaram de processos de caca e coleta, e
recentemente para sistemas de producdo que vislumbram aspectos econdmicos,
ambientais e sociais, onde, a ordem de importancia desses aspectos deve seguir o
preceito da seguranca alimentar. A cultivo de alimentos é uma atividade
exclusivamente humana cuja complexidade, inerente a sustentabilidade, sdo cada
vez mais exigentes em conhecimento.

Quando se trata da natureza do sistema de saber e visdes de mundo, o
processo de aprendizagem ndo é simplesmente a acumula¢do do conhecimento,
mas o uso do conhecimento. O conhecer estd ligado a capacidade humana de
entender e transformado pela experiéncia e contextualizagdo. Assim, o uso do
conhecimento é uma obrigatoriedade para a gestdo adequada das dimensoes de
lideranga, pessoas, processos e tecnologia nos sistemas agropecudrios.

Nao basta investir em pesquisa e desenvolvimento tecnologico, sem a
existéncia de um mecanismo eficiente, que permita o acesso até as pessoas (agentes
produtivos) dos conhecimentos gerados. Na estruturacdo desse sistema, é preciso
ampliar a cooperagdo entre os diversos setores da bovinocultura de corte, por meio
da Gestdo do Conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento é um processo focado na estratégia
organizacional e que envolve a gestdo do capital intelectual, a educagdo
corporativa, a aprendizagem organizacional, a gestdo das competéncias e a
inteligéncia competitiva. Para tal, os processos essenciais em Gestdo do
Conhecimento estdo relacionados a identificacdo, avaliacdo, utilizagdo,
desenvolvimento,  aquisicdo, —armazenamento e compartilhamento  do
conhecimento.

Com este propdosito, surge este capitulo que apresentard definicoes de
conhecimento de autores como Drucker, Nonaka, Takeuchi, Probst, Choo,
Davemport, Prusak, Sveiby e outros. Descreverd as inovacoes, aprendizagem e
evolugdo dos conhecimentos aplicados aos sistemas agricolas, cuja base literdria
serd Crosby, Diamond, Bellwood, Mazoyer, Roudart, Meadows, e autores que
relacionam o conhecimento com sistemas agricolas como Spending, Saito, Bawden,
Kolb, Lin, Choin e outros mais.

Este capitulo tratard no primeiro momento da apresenta¢do de conceitos
e quadros referenciais em Gestdo do Conhecimento com base nas obras cldssicas
de autores como Choo, Wiig, Davemport, Prusak, Nonaka, Takeuchi, Asian
Productive Organizations (APO) entre outros. Os conceitos serdo reforcados
cronologicamente por artigos revisionais sobre o assunto, indexados nas principais
bases de dados. Em seguida tratard da importancia, objetivos e desafios em Gestdo
do Conhecimento, e elencard os seus processos essenciais. Finalizard, com
exemplos de trabalhos cientificos aplicados a sistemas agropecudrios.
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2.1 INTRODUCAO

“A natureza se torna dialética produzindo homens,

tanto como sujeitos transformadores que agem
conscientemente em confronto com a propria natureza,
quanto como forcas da natureza.

O homem constitui-se no elo de ligacdo

entre o instrumento do trabalho e o objeto do trabalho”.
Dialética da natureza (Engels)

Desde o principio da evolucao da humanidade, o conhecimento tem sido a for¢ca motriz
nas conquistas das civilizagdes. Atualmente, o desenvolvimento do conhecimento ocorre mais
intensamente em todos os locais, e € responsavel pela introdu¢@o de novas disposicdes do saber
e de sistemas de producdo das organizagdes. Estes novos aspectos tém interferido na dinamica
dos sistemas agropecudrios globalizados e destacam a importancia central dos processos de
aprendizagem e inovagdo, que sdo dependentes da Gestdo do Conhecimento nas organizacoes,
vinculadas as liderancas, processos, pessoas e tecnologias.

Esse olhar se apoia em processos de geracao e dissemina¢do de conhecimentos aliados
ao desenvolvimento sustentdvel. Para um desenvolvimento agricola sustentdvel, a sociedade
necessita de uma mudanca paradigmatica: romper pressupostos da Revolucao Verde para uma
abordagem holistica e com uso intensivo de conhecimento a propdsito dos Agroecossistemas.
Haja vista que, toda forma de agricultura praticada em um tempo e lugar aparece em principio
como um objeto social, ecologico e econdmico complexo e de dificil mensuragdo do grau de
importancia 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 indispensdvel na agricultura. Para essa definicdo, Spedding (1988) adverte que a
agricultura deva ser vista como a atividade humana além de processos puramente tecnolégicos.

Nestes sistemas socioambientais, os agricultores sdo personalidades centrais

(TILMAN et al., 2002; FAIRWEATHER, 2010), pois € através de suas préticas rotineiras e
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seus conhecimentos que os sistemas sdo moldados, estabelecidos e mantidos; se esta pratica
constitutiva mudar, o sistema muda (KAUFMANN, 2011).

A Gestao do Conhecimento € uma funcdo natural em organiza¢des 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 organizacdo dependerd, 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 a correlacdo com dados e informagdes, a Gestdao do Conhecimento foca na
exposicdo individual para potencializar o uso e assimilacdo da informacdo. A Gestdo do
Conhecimento trata de compartilhar, criar, usar, armazenar, identificar e recuperar o
conhecimento, de forma a tornar a informagdo acessivel para os colaboradores na organizagao.
Isto € atingivel pelo uso de védrios métodos, técnicas e tecnologias conversao de conhecimento
ticito para explicito, através dos processos esséncias do conhecimento. A Gestdo do
Conhecimento refor¢ca a aprendizagem individual e entendimento através do provimento de
informacdes, sendo que o ponto chave se da através da armazenagem do conhecimento. A
Gestdao do Conhecimento é uma ferramenta gerencial para contemporizar o conhecimento
individual, para conhecimento organizacional. As organiza¢des que pretendem implementar a
Gestao do Conhecimento devem primeiro entender sua estrutura atual e processos, € também
quais conhecimentos sao necessarios para serem aplicados aos processos de gestao.

A contribui¢do da Gestdo do Conhecimento se constitui na possibilidade de transpor
conhecimento ticito em informacdo explicitada, que guia as possibilidades para gerir e

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

2.2 O CONHECIMENTO

Segundo Aristoteles (384-322 a.C.), conhecer esta ligado a capacidade de entender e,
por isso, € uma capacidade humana, ligada aos sentidos e a experiéncia. Para Platdo (428-347
a.C.), o conhecimento € a juncdo entre as crencgas e as verdades que podem ser justificadas. “Em
todo o ramo de conhecimento um homem é mais sabio na medida em que estd 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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informacdo, economistas etc. A maioria das defini¢cdes de conhecimento, compiladas da
literatura, indica de forma “simploria” que o conhecimento ¢ algo inerente ao ser humano, “esta
na cabeca das pessoas’.

Choo (2006) comenta sobre informacao e conhecimento:

“.. A informag¢do é um componente intrinseco de quase tudo que
uma organizacdo faz. Sem uma clara compreensdo dos seus processos
humanos e organizacionais pelos quais a informagdo se transforma em
percepgdo, conhecimento e agdo, as empresas ndo sao capazes de perceber a
importdncia de suas fontes e tecnologias de informagdo...” CHOO (2006, p.
27).

Santana e Santos (2002) afirmam que o conhecimento € o conjunto completo de dados,
informacdes, relacOes que levam as pessoas a tomarem decisdes, a desempenharem atividades
e a criarem informacdes ou conhecimento. Pode ser conceituado também como um conjunto de
informacdes contextualizadas e dotadas de semanticas inerentes ao ente que a detém. Conforme
Santana e Santos (2002), seu contetido semantico se fard em fun¢do do conjunto de informacgdes
que o compdem e de suas ligacdes com outras unidades de conhecimento, e do processo de
contextualiza¢do. Uma das principais causas da dificuldade de se especificar conhecimento esta
no fato de que este depende muito do contexto; porém da perspectiva com que € interpretado é
importante na medida em que vai determinar a forma como a gestdo em uma organizagdo €
abordada: vertical (hierdrquica) ou horizontal (participativa).

O conhecimento de uma pessoa pode ser passado a outra pessoa. Os limites entre os
dados, informacdes e conhecimento nao sdo tao rigidos porque dependem do contexto do uso.
Enquanto informacgdes sdo dados organizados com um significado (NORTH, 2012), o
conhecimento € informacao contextualizada que possibilita agir (DRUCKER,1999).

A criagdao do conhecimento ndo € um processo sequencial, mas depende de uma
interacdo continua e dindmica entre o conhecimento ticito e explicito através dos diferentes
processos e niveis, criando uma espiral do conhecimento. A espiral do conhecimento (figura 7)
demonstra como as organizacdes se articulam, organizam e sistematizam o conhecimento tacito
individual, com o grupo e a organizacdo. As organizagdes produzem e desenvolvem
ferramentas, estruturas e modelos de acimulo e disseminacdo do conhecimento ticito e
explicito. A espiral do conhecimento € uma atividade continua de fluxo de conhecimento por

meio dos individuos, dos grupos e da(s) organizacido(des) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Figura 7 — Espiral do Conhecimento.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Para Tsang (1997), o conhecimento ticito, devido a sua natureza ndo-codificavel, tem
que ser transferido através de "interacdes humanas intimas". A transferéncia de conhecimento
ticito € muitas vezes intencionalmente bloqueada porque as pessoas entendem o significado do
conhecimento como forma de dominio e poder (MISA, 2009).

Para a dupla japonesa citada na Figura 7, Nonaka e Takeuchi (1997), a espiral é
formada pelos quatro modos de conversdao do conhecimento (socializacdo, externalizacdo,
combinacdo e internalizacdo). A externalizacio ocorre pela tradu¢do do conhecimento através
de metéforas, analogias e modelos, provocada pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva. A
internalizacio € a incorporacdo na forma de modelos mentais ou rotinas de trabalho comuns,
que € facilitada pela documentacdo ou histérias que permitiram reviver indiretamente a
experiéncia de outros. J4 a combinagdo de conhecimentos explicitos provenientes de varias
fontes e sistematizacdo do conhecimento. A informacdo existe em bancos de dados e pode ser
classificada e organizadas de varias maneiras para produzir novos conhecimentos.

Para o Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da
Universidade Federal de Santa Catarina, conhecimento € a combinacdo de dados e informacdes,
a qual se adicionam habilidades, experiéncias e opinides de especialistas, que resultam em um

ativo valioso que pode ser utilizado no apoio a decisdo. O conhecimento pode ser ticito e/ou
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explicito, individual e/ou coletivo. Todavia, o conhecimento estd incorporado tanto nas pessoas
como em artefatos da organizacio (documentos, relatérios, fotos, filmes, softwares, know-how)

(www.egc.ufsc.br).

A pesquisa que foi aplicada neste trabalho seguiu a definicdo de Drucker (1999):
“Conhecimento é a informag¢do em ag¢do efetiva, focada em resultados”, sendo o resultado, um

sistema focado em sistemas de producao sustentdveis aplicados a bovinocultura de corte.

2.3 CONHECIMENTO NA PRODUCAO NA AGROPECUARIA

Ser Citeano,
€ crer que as cercas dividem as propriedades,
mas ndo os homens (FEDERACITE)

No aspecto da organizagcdo do conhecimento, Choo (2006) descreve sob trés nicleos
de criacdo: a criagdo de significados, a constru¢do do conhecimento e a tomada de decisdo,
onde o uso de informag¢do tem um papel estratégico. O conhecimento € o atributo geral que t€m
os seres racionais de reagir ativamente ao mundo circundante, na medida de sua organizacao
bioldgica e no sentido de sua sobrevivéncia. O ser cognoscente, com suas habilidades e
capacidades, procura conhecer o mundo que o rodeia. Desta forma, as praticas de vida, assim
como as informacdes, resultardo em conhecimentos (BARROS e LEHFELD, 2007).

No desenvolvimento histérico — processo geral de naturalizagdo/ humanizagdo
(hibridacdo) — forcas simultaneamente naturais e sociais conformaram o conhecimento do
humano, que €, a0 mesmo tempo, sujeito (cognoscente) e objeto (cognoscivel) na busca pela
compreensdo da natureza e da sociedade as quais integra. A procura por conhecimento € parte
constituinte da estratégia de sobrevivéncia da espécie humana. No entanto, esse conhecer sera
sempre condicionado pela situacdo concreta de cada sociedade, por sua pratica de vida, suas
técnicas, sua cultura e suas ideologias (FIALHO et al. 2008).

Mazoyer e Roudart (2013) dissertam sobre a teoria dos sistemas agrarios. Sistemas
agrarios sao um modelo intelectual que permite compreender a complexidade de cada sistema
agricola e explicar a transformacgdo histérica e diferenciacdo geografica das pessoas na

agricultura. Para conceituar o que € um sistema agrario € preciso, em principio, compreender a
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agricultura tal qual ela é efetivamente praticada, tal qual pode-se observa-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 tedrico
de conhecimento” e de reflexao.

Acrescente-se, que o conhecimento sobre gestdo de recursos naturais é multifacetado
e abrange um amplo espectro de escalas temporais e espaciais do processo, onde vdrias formas
e tipos de conhecimentos podem ser encontrados, envolvendo dominios sociais, bioldgicos,
fisicos e quimicos. O conhecimento declarativo, como fatos, proposicdes, ou esquemas, fornece
conhecimentos gerais sobre o funcionamento e comportamento dos ecossistemas. A gestdao de
recursos naturais inclui o conhecimento episédico (tempo e lugar de determinados eventos) e o
conhecimento semantico (sobre as relagdes entre entidade de fatos e informagdes gerais).
Conhecimento procedural € sobre como fazer as coisas. Individuos, organizacdes,
universidades, empresas e nagdes fornecem uma rica mistura de ideias, fatos contextualmente
relevantes, e experiéncia para o conhecimento declarativo e procedural. Com referéncia a
sustentabilidade dos recursos naturais, todos estes tipos de conhecimento sdo explicitos ou
implicitamente presentes quando contemplam informacdes para identificar, definir, estruturar
e resolver os problemas de gestao ambiental (VACIK et al., 2013).

Toledo e Barrera-Bassols (2009) relevam esses tipos de conhecimento sobre as
modalidades de relacdo com a natureza, originadas de milhares de anos, que se encontram ainda
presentes no mundo contemporaneo, embebidas nas cerca de 7.000 culturas tradicionais que
resistem a expansdo do mundo industrial e que sustentam varios agroecossistemas planetarios.

Destacam Hassanein e Kloppenburg Jr (1995) que o conhecimento tacito no cultivo
agricola estd fundamentalmente ligado a experiéncia direta e da habilidade prética, sensorial e
pessoal que se desenvolve com a aten¢io para um lugar em particular. E frequentemente
descrito que os agricultores t€m um conhecimento ticito intimo e intuitivo de organizagdes
rurais € uma compreensdo refinada de processos espaciais e temporais especificos ao
ecossistema, adquiridos através de anos de acompanhamento (dos ciclos da natureza) e cultivo
do agroecossistema (WINKLERPRINS, 1999). Em um exemplo especifico, Ingram (2008)
descreve conhecimentos sobre a qualidade dos solos de propriedades inglesas interpretados
através do ambiente local explorados e avaliados pelos agricultores em suas experi€ncias de

observagdo a campo, usando sentidos do tato, paladar, visdo e olfato. Polanyi (1967) reintera
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que o conhecimento humano inicia se pelo fato que nés sabemos muito mais do que noés
podemos falar.

Toledo e Barrera-Bassols (2009) relacionam a etnoecologia com as questdes de crenca
(Kosmos), conhecimento (corpus) e agir (praxis) com as informacdes dos ciclos anuais de
cultivo da terra. Cada individuo que se enfrenta, dotado de seu complexo kosmos, corpus e
paxis, ao cendrio que gira, vai (moldando) aperfeicoando sua experiéncia como resultado de
trés fontes de informacao: “o que lhe disseram” (experiéncia historicamente acumulada), “o
que lhe dizem” (experiéncia socialmente compartilhada), e “o que observa por si mesmo”
(experiéncia individual). Como Nonaka e Takeushi (2007), também Toledo e Barrera-Bassols
(2009) utilizam uma aspiral de acumulacdo do conhecimento ou da experiéncia.

Toda forma de agricultura praticada em um determinado local e tempo surge
primeiramente de um complexo ecoldgico e posteriormente em objeto econdmico (DIAMOND,
2005; DIAMOND; BELLWOOD, 2003; MAZOYER; ROUDART, 2013). A agricultura é
composta de indmeras categorias de unidades de produgdo que exploram diferentes tipos de
solos e diversas espécies de plantas e animais, gerenciadas pelos serem humanos. Ao longo do
tempo, cada sistema agricola € transformado, e em certas regides do mundo diferentes espécies
de agricultura podem suceder uma outra, formando estidgios de “séries evolucionarias”
caracteristicas da histéria dessa regido (MAZOYER; ROUDART, 2013). Essas séries
evoluciondrias sdao 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 interagdo sobre o saber de
dois suprassistemas ambientais diferentes, mas interligados: o ambiente biofisico e o ambiente
sociocultural (figura 8). No campo da ecologia, é geralmente limitado com o ambiente biofisico,
com uma unidade essencial do desenvolvimento sendo os préprios ecossistemas naturais €
como eles sao influenciados pelos ambientes socioculturais em que estdo incorporados. O que
esta frequentemente negligenciado ¢ a caracterizagcdo dos sistemas de “saber” ou “cognicao”
que traz o sistema foco em si. No entanto, € a caracteristica desses "sistemas de saber" que é
fundamental para possam compreender o sistema e a forma e dinamica dos sistemas de

interacoes.
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Figura 8 — Ecologia e ciéncia da sustentabilidade na perspectiva de sistemas.
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Fonte: Saito e Bawden (2011), p, 336.

Quando se trata da natureza do sistema de saber e visdes de mundo, em que 0 processo
de aprendizagem ndo ¢ simplesmente a acumula¢do do conhecimento, mas o uso do
conhecimento, transformado pela experiéncia, para contextualizar agdes adaptativas. A
aprendizagem embora envolva processos em conjunto com o abstrato (conhecimento ticito) e
concreto (conhecimento explicito), também compreende o “descobrir” (criar) e “tomar
medidas” (usar, estocar, compartilhar, disseminar). Os seres humanos, experimentam em suas
emocoes, atitudes e valores, os quais todos vém a colaborar para fazer sentido em determinado
assunto antes de desenhar, planejar e finalmente agir, como pode ser observado na Figura 9
(KOLB, 1984).

Kolb (1984) descreve que os seres humanos fazem numa posi¢do particular ou
“perspectivas de visdo de mundo”, que refletem trés grupos altamente idiossincraticos
(raramente valorizados) de crengas e/ou pressupostos: (a) a natureza da natureza (ontologias),
(b) a natureza do conhecimento e o processo de saber (epistemologia), (c) a natureza e a
natureza humana, particularmente no que diz respeito a valores morais (axiologia). As
diferentes “perspectivas de visdo de mundo” influenciaram diretamente no desenvolvimento
agricola hegemonico (convencional) e no sustentdvel.

A maior parte da literatura sobre a sustentabilidade ambiental e desenvolvimento
sustentdvel concorda com a limitagdo do pensamento cientifico reducionista, na compreensao
e no enfrentamento da crise ambiental. Como alternativa a esta limitagdo, um nimero

significativo de autores inclina a tomar uma argumentagdo de valor e ética, como a base de sua
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conceituagdo. Estas tendéncias, levaram ao desenvolvimento de um "erro” de interpretacdo
polarizada entre a visdo redutora e holistica. Recentemente, outros grupos literarios iniciaram a

complementaridade entre reducionismo e holistico (MERABATU, 1998).

Figura 9 - Imagem do processo de aprendizagem.
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Fonte: Kolb (1984).

Saito e Bawden (2011) usam simples distin¢des entre duas fundamentais diferencas
entre as crencas ontoldgicas e as crengas epistemoldgicas. Isso permite a constru¢do de uma
matriz de dois eixos, que pode gerar quatro representacdes inteiramente diferentes. Posi¢des de
visdes de mundo com quatro células na matriz (Figura 10). A visdo de mundo tecnocéntrica
reflete suposi¢des sobre a objetividade do conhecimento e ontologias reducionistas. Isto assume
que qualquer parte do todo pode ser entendida a partir do estudo das partes, € esta perspectiva
¢ assumida pela maior parte das disciplinas. Holocentricidade, em absoluto contraste, reflete

aceitacdo de ambas contextualidade de conhecimento e holismo natural da natureza.
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Figura 10 — Matriz de visdo de mundo adaptado.
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Fonte: Saito e Bawden (2011).

Do ponto de vista holistico uma organizag¢do € maior que a soma dos individuos, no
entanto para uma visdo individualista, o somatério de uma organizagdo € a soma de individuos
(MARTENSSON, 2000). Isto facilita a abordagem holistica que considera as atividades
necessarias em Gestdo do Conhecimento e as partes adicionais do sistema que impactam as suas
atividades como objetivos negociais, culturais, pessoais ¢ de aprendizagem (RUBENSTEIN-
MONTANO et al., 2001).

Ecologistas assumem uma visdo de mundo ecocéntrica, mas adotam uma posi¢do
objetivista no conhecimento. E finalmente, em qualquer comunidade hd invariavelmente
individuos que, com egocentrismo, focam suas perspectivas em considera¢cdes muito pessoais
e frequentemente refletem, inclusive, dimensdes misticas e religiosas (i.e vaca sagrada na
India). Embora essas quatro perspectivas de visdes de mundo sejam igualmente vilidas,
holocentricidade € a mais apropriada para focar na ciéncia da sustentabilidade, como vem sendo
articulada. A visdo tecnocéntrica se utiliza do objetivismo e reducionismo para a busca de suas
informagdes (SAITO; BAWDEN, 2011). Essas divergentes formas de visdo de mundo tiveram
e tém influenciado os diferentes sistemas agricolas de producgdo ao longo de toda a histéria da

humanidade.
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Destaca-se na produgdo pecudria a obra de Savory (2013), que descreve a Gestdo
Holistica como um processo de tomada de decisdo e planejamento que dd as pessoas os
“insights” e as ferramentas de gestdo necessarias para compreender a natureza, resultando em
decisdes melhores e mais informadas que equilibram os aspectos sociais, ambientais e
financeiros importantes.

Para Ingram (2008), as abordagens conceituais para a compreensdo do conhecimento
dos agricultores em relacdo a gestdo dos recursos naturais t€ém uma base ampla de configuracao,
tanto em abordagens comportamentais e culturais, bem como sobre as perspectivas que se
relacionam com o conhecimento para a aprendizagem social e experiencial.

De acordo com Lee e Choi (2010), ao relacionar o conhecimento tacito e explicito
orientado para as perspectivas, os processos de produgdo de alimento ao longo do tempo
tiveram quatro caracteristicas: sistemas passivos, com baixa orientacdo tdcita e explicita;
orientado as pessoas, com alta orientacio ticita e baixa orientacio explicita; sistemas orientados
a sistemas com alta orienta¢@o explicita e baixa ticita; e dindmico, com altas orientacoes ticitas
e explicitas (Figura 11).

Figura 11- Categorizagdo em Gestdo do Conhecimento a partir de perspectivas de orientagdo
explicita e tacito em quatro estilos: dindmico, orientada aos sistemas, orientada as pessoas €
passiva.

ORIENTADA A SISTEMAS DINAMICO

PASSIVO ORIENTADA A PESSOAS

Fonte: Lee e Choi (2010).
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2.4 GESTAO 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 a Gestdo do Conhecimento cujos

resultados sdo apresentados no Apéndice O1. Realizou-se a compilacdo dos termos mais
utilizados nos conceitos citados nos trabalhos acima. O resultado das palavras com maior

frequéncia nas defini¢cdes dos conceitos em Gestdo do Conhecimento estd representado na

nuvem de palavras da Figura 12.

Figura 12 — Palavras destacadas pela frequéncia nos artigos revisionais de conceitos de Gestao
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Fonte: o autor (2016).
Ao relacionar os conceitos dos ultimos 20 anos, periodo em que a Gestdo do

Conhecimento se evidencia como parte do léxico comum, surgem inimeras defini¢des

académicas. Algumas defini¢des sdo voltadas a tecnologia da informacao (TI), outras focadas
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em aspectos mais culturais em Gestdo do Conhecimento, e determinadas defini¢des t€m visao
mais abrangente e holistica em Gestao 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 funcdo da semintica e sinonimia das palavras envolvidas com processos de Gestdo do
Conhecimento citados em suas revisdes, foi elaborada a Figura 13 que apresenta a frequéncia

de trabalhos realizados em torno dos processos.

Figura 13 — Frequéncia de trabalhos em funcdo semantica e sinonimia para Gestdo do
Conhecimento.

Fonte: O autor (2016).

Para o Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento -
EGC/UFSC, a Gestao do Conhecimento € a gestdo das atividades e processos que promove o
conhecimento para o aumento da competitividade por meio do melhor uso e da criagdo de fontes

de conhecimento individuais e coletivas. Portanto, a Gestdo do Conhecimento objetiva melhoria
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de produtividade por meio da gestdo de processos e atividades que melhoram os ciclos do

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

Na edi¢do inaugural do Journal of Knowledge Management, Wiig (1997) aponta que
a partir de uma perspectiva gerencial, a gestdo do conhecimento é composta por quatro dreas
principais: (1) Monitoramento Top-down e facilitacdo de atividades associadas ao uso de
conhecimento; (2) Criacdo e manutenc¢do da infraestrutura do conhecimento organizacional; (3)
Renovacio, organizacgao e transformacao dos ativos de conhecimento; e (4) Alavancagem dos
ativos a partir da utilizacao de conhecimento para a percepg¢ao de valor.

De acordo com Davenport, De Long e Beers (1998) ha quatro tipos de projetos em
Gestdo do Conhecimento: criacdo de repositérios em que o conhecimento pode ser acessado
facilmente; melhoria do acesso ao conhecimento para facilitar seu compartilhamento entre
individuos; promover um ambiente para uma conduta mais efetiva na criagdo,
compartilhamento e uso do conhecimento; gerir o conhecimento como um ativo € na
incumbéncia 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
tipicos objetivos em Gestdo do Conhecimento deveriam ser: Facilitar a transi¢do entre os
empregados que se aposentam ou saem com Os Seus sucessores que sdo recrutados para
preencher suas posi¢Oes; Minimizar as perdas da memoria corporativa pelo desgaste ou
aposentadoria; Identificar recursos criticos e os eixos de conhecimentos criticos, como aquelas
que a corporacao sabe que ela sabe e faz bem, e porque; Construir um ferramental de métodos
que possa ser usado pelos individuos, com grupos e com a organizacgdo para reduzir o potencial
de perdas de capital intelectual e seu compartilhamento.

O Guia Europeu de Melhores Préticas em Gestdao do Conhecimento, publicado pelo
Comité Europeén de Normatisation — (CEN, 2004), Wickramasinghe (2006) e Saini (2013)
apontam as pessoas, 0s processos € as tecnologias (infraestrutura) como sendo os fatores
essenciais que determinam o sucesso ou o fracasso de uma iniciativa em Gestdo do
Conhecimento nas organizagoes.

Teixeira e Valentim (2012) abordam que no ambiente organizacional hd um grande
desafio no que se refere ao compartilhamento e/ou socializacdo do conhecimento gerado por
um sujeito a outro sujeito. O compartilhamento de conhecimento nesse tipo de ambiente pode
propiciar descobertas e ideias significativas ao negécio, e influir no desenvolvimento da

organizacdo a médio e longo prazo. De acordo com os valores, crengas, experiéncias e
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capacidade individual de cada ser humano, o conhecimento individual é gerado, mas quando
compartilhado, fara 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 organizacao iniciar efetivamente a gestao deste fator (van
der HOOFF; RIDDER, 2004). A cultura organizacional compreende valores, crencgas, ritos,
mitos, que influem no comportamento, interacdo, socializacdo e compartilhamento dos
conhecimentos ticitos, cuja acdo se pauta em subculturas advindas a cultura organizacional
(VALENTIM; TEIXEIRA, 2012). Assim sendo, determinar quais fatores promovem ou
impedem, e como ocorre o compartilhamento do conhecimento entre os individuos, os grupos
e organizacdes constituem uma importante area de interesse na Gestdo do Conhecimento.

A APO (2009) desenvolveu um quadro referencial em Gestdo do Conhecimento
(figura 14) para o entendimento dos aspectos estratégicos, operacionais e dos resultados em
Gestdo do Conhecimento nas organizacdes. E pertinente salientar que o quadro referencial da
APO pressupde que todas as organizacdes tém uma Gestdo do Conhecimento, portanto, o seu
foco é desenvolver implementacOes orientadas a aprimorar esta gestdo. Assim, o quadro
referencial permite identificar e planejar acdes de diagndstico de projeto, implementagdo,
monitoramento e maturidade de programas em Gestdo do Conhecimento nas organizagdes.

O quadro referencial da APO (2010) apresenta sete dimensdes para avaliar a Gestao
do Conhecimento numa organiza¢do, que emergem apos a determinacido da missdo e visao da
organizacao, distribuidas em trés grupos:

Figura 14 — Modelo Referencial de Gestdao do Conhecimento.
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1. As quatro dimensOes aceleradoras da Gestdo do Conhecimento — pessoas,
processos, tecnologia e lideranga —, existentes em todas as organiza¢des como
elementos que suportam a Gestao do Conhecimento.

2. As dimensdes dos processos em Gestdo do Conhecimento propriamente ditos,
ou seja, de identificar, criar, aplicar, armazenar e compartilhar do conhecimento.

3. Duas dimensdes de resultados — de aprendizagem e inovagdo, e de resultados
(desempenho) em Gestdo do Conhecimento — que caracterizam objetivos em
termos de aprendizagem e desempenho que toda implementacdo bem-sucedida
em Gestdo do Conhecimento deve atingir.

Dessa forma, existe um conjunto de praticas em Gestdo do Conhecimento que apoiam
e suportam a execugdo de cada um dos processos de Gestao do Conhecimento. O trabalho da
APO (2010) apresenta praticas em Gestdo do Conhecimento, as quais podem ser agrupadas
como: Questdes de troca de conhecimento orientadas ao compartilhamento; Praticas para
conexao entre pessoas; Memoria Organizacional; e Mecanismos de Coordenacao.

A aprendizagem organizacional, uma das dimensdes de resultados da APO (2009,
2010) e de desempenho (BONTIS, 1999), € trabalhada no artigo referéncia 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 individuos, o grupo e os
niveis organizacionais — os 4Is. O seu modelo prevé trés caracteristicas gerais importantes para
o desenvolvimento da aprendizagem organizacional: (1) Ela € multinivel, e traz consigo niveis
de andlise individual, de grupo e de organizacdo; (2) E dindmica, com mecanismos especificos;
(3) E claramente articulada pelos 41’s.

Em 2005, Lawrence et al. realizaram uma revisdo do artigo citado anteriormente e
agregaram questoes relacionadas a politicas de aprendizagem organizacional e de poder aos
4I’s. Na perspectiva dos autores, politica e poder fornecem uma energia social que sustenta
estes processos. Aspectos da influéncia da lideranca e aprendizagem foram tratados
posteriormente por Jansen, Vera e Crossan (2009) e Birasnav (2014).

Van Winkelen (2010) cita dois fatores que sdo determinantes na capacidade
organizacional: os individuos ndo traduzem as aplicacdes da aprendizagem e as organizacdes
ndo as transferem e ampliam estas aprendizagens. Para construir capacidades e aprendizagem
€ necessdrio um compromisso visivel a longo prazo, entre os lideres e os colaboradores.

De acordo com Terra (2005), o gestor (lideranga) tem:
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"[...] papel indispensdvel na definicdo de metas desafiadoras e na
criagdo de culturas organizacionais voltadas a inovagdo, experimentagdo,
aprendizado continuo e comprometidas com os resultados de longo prazo e com
a otimizagdo de todas as dreas da empresa” (TERRA, 2005, p. 3)

Ao tratar do nivel de andlise, Angeloni e Steil (2011) observam uma convergéncia
sobre a diferenca entre o fendmeno que ocorre com relacio ao individuo e os que ocorrem nos
grupos, organizagdes e interorganizacional. O interesse no individuo ocorre quando esse se da
no contexto organizacional, sendo que € o fundamento inicial para a aprendizagem
organizacional. O grupo € o sistema social interveniente, onde ocorre o compartilhamento,
aprendizagem e o comportamento organizacional. Liga o individuo e a organizagdo. O terceiro
nivel, organizacional, vai além da aprendizagem da pessoa e grupos, € mais que uma soma
agregada, haja vista, que individuos aprendem em organizacdes, mas essa aprendizagem pode
ou ndo contribuir para aprendizagem organizacional. Isto s6 ocorrerd no momento em que o
processo de aprendizagem for realizado para alcancar propdsitos organizacionais, for
compartilhado ou distribuido entre os membros da organizacio 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 organizagdo
com outra (diade) ou mais organizacdes (rede de organizacdes). Uma grande diversidade de
ligacdes externas € sabido que fornece as organizagdes estimulos para a aprendizagem (van
WINKELEN, 2010).

Além dos aspectos da aprendizagem, o sucesso organizacional em um mundo
complexo e em mudanca exige inovag¢do, que também necessita do estimulo de novos
conhecimentos. Pisano (2010) destaca que a inovacdo organizacional e a inovagdo tecnologica
sdo parceiras iguais no processo de crescimento econdmico. A inovag¢do 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 basicos de inovacdo: 1) Desenvolvimento de
um novo produto, ou nova tecnologia de um produto ja existente; 2) Desenvolvimento de um
modelo de produgdo, ou de uma nova logistica 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

criacdo ou a fragmentagdo de uma posi¢do de monopdlio.
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De acordo com Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009), sdo seis as capacidades criticas
associadas a gestdo interna e externa do conhecimento em processos de inovacao: (1) inventiva
(para gerar novos conhecimentos dentro da organizagdo ), (2) absortiva (reconhecer, assimilar
e aplicar o conhecimento externo), (3) transformativa (capacidade de retencdo de conhecimento
ao longo do tempo), (4) conectiva (relacdes interorganizacionais), (5) inovativa (aplicacao do
conhecimento que tem sido explorado e mantido dentro ou fora da organizacdo — explotacdo
interna de conhecimento) e (6) desorptive (habilidade de explotar conhecimentos externos).

Comentam Klerkx e Leeuwis (2008) que na literatura sobre inovagdo agricola, como
em outros setores, a visdo linear da inovagao € criticada - ou seja, Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) Agricola gera tecnologias que a extensdo agricola transfere aos produtores agricolas
para a adocio - e substituida por abordagens de “Sistemas de Inovagao”.

Uma abordagem de sistema de inovacdo considera a inovagcdo como um processo
sist€émico, reconhecendo que esta pode surgir de muitas fontes, complexas interacdes e dos
fluxos de conhecimento. Esta abordagem envolve uma rede de organizacdes e individuos
focados em trazer novos processos, novos produtos e novas formas de organizacdo para o
desenvolvimento sustentdvel, juntamente com as instituicdes e politicas que afetam o
comportamento € o desempenho da rede de informagdes (ASENSO-OKYERE; DAVIS;
AREDO, 2008).

Spielman et al. (2011) citam a importancia de se estudar a abordagem para sistemas
de inovacdo: Como a sociedade gera, interage e usa a informagdo e o conhecimento? Como
estes processos podem reforcar a inovagdo para promover e distribuir seus beneficios mais
amplamente? Enfatizam que o conjunto representa uma significativa mudanga do ponto de vista
convencional linear da evolu¢dao da mudanca tecnoldgica. Ressaltam a importancia de estudar
um sistema de inovacdo como a unica unidade que compreende os usudrios envolvidos no
processo de inovagao, suas acoes e interacdes e as regras formais e informais que influenciam
as suas praticas comportamentais.

Assim sendo, a aprendizagem organizacional e a inovacao podem ser concebidas como
o principal meio de alcancar a renovagdo estratégica de uma organizagdo (CHOO;
LINDERMAN; SCHROEDER, 2007; NORTH, 2012). Estabelecer fluxos informais e formais,
bem como reconhecer e mapear os dados, informagdes e conhecimento estruturados,
estruturdveis e nao-estruturados para o negdcio, também sdo acdes que contribuem para o
desenvolvimento da inteligéncia competitiva organizacional (VALENTIM, 2002; CALOF;
WRIGHT, 2008) e “Business Intelligence” (BI).



51

Bhimani e Willcocks (2014) desenvolveram um modelo (figura 15) para analisar o
desenvolvimento de estratégia das estruturas, da organizacdo e dos custos, a digitalizagdo,
andlise de negdcios, o outsourcing, offshoring e computagdo em nuvem. Os autores chamam
aten¢do para o potencial ofertado pelo Big Data, como parametro e complexidade dos dados
para auxiliar os processos de tomada de decisdo lineares e ligacdes entre estratégia corporativa,
estrutura as organizacdes, e design de sistemas de informagdo que ndo s@o elencadas nas
expectativas internas da organizacdo. Em geral as expectativas internas sdo filtradas, através
dos conceitos e percepcdes das pessoas. Os agentes do conhecimento recebem a informagao
por comunica¢do e transformam em conhecimento técito, se a informagdo € transmitida por
modelos e artefatos tecnoldgicos ficam explicitados os conhecimentos. A externalizagdo e/ou
internalizacdo desses conhecimentos criam novas expectativas, acoes e adi¢do de valor. Assim
quanto maiores forem os dados armazenados, maiores as acdes, adicbes de valores e
expectativas dos agentes do conhecimento.

Além dos seis processos essenciais em Gestdo do Conhecimento agrupados na Figura
16, Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 35) entendem que mais dois “elementos construtivos”
devem ser acrescentados, o que “amplia nosso conceito de gestdo do conhecimento e o
transforma em um sistema de gestdo”. Tais elementos sdo os objetivos/metas do conhecimento

e a avaliacdo do conhecimento.

Figura 15 — Dados, Sistemas de Informagdo e Conhecimento para Bovinocultura de Corte.
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52

Figura 16 - Elementos construtivos para sistemas de Gestdo do Conhecimento.
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Fonte: Probst er al. (2002).

2.5 A GESTAO DO CONHECIMENTO APLICADA A AGROPECUARIA

Os agropecuaristas muitas vezes empregam regras heuristicas em sua gestdo
(EASTWOOD; CHAPMAN; PAINE, 2012) e tém processos de tomada de decisdo que sdo
altamente baseados em conhecimento tiacito (NUTHALL, 2006; EASTWOOD; KENNY,
2009). O conhecimento tacito ¢ uma forma de conhecimento experiencial que € "muitas vezes
usado de forma intuitiva e inconscientemente em contexto especifico” (EASTWOOD;
KENNY, 2009).

Eastwood, Chapman e Paine (2012) citam que os fazendeiros também podem ter
preferéncias especificas para as formas e fontes de informacdo. Os autores Kilpatrick e Johns
(1999) indicaram na sua pesquisa que os agricultores preferiram aprender com redes de contatos
entre pessoas da sua rede de contato (conhecidos) e que seu processo de aprendizagem era
socialmente integrado e continuo, a partir de fontes informais. Munyua e Stilwell (2013)

pesquisaram fluxos de conhecimento em pequenos agricultores no Quénia, onde o maior

nimero de trocas de conhecimento ocorre entre vizinhos € outros agropecuaristas ou membros
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do grupo. A existéncia de redes de apoio ao agricultor e a capacidade de interagir com o0s
colegas sdo, portanto, importantes para o sucesso da implementa¢do da mudanga, tais como a
transicdo para o uso de Sistemas de Desenvolvimento Agricola (Systems of Agricultural
Development — SADs) (KILPATRICK; JOHNS, 1999).

Kokate et al. (2013) recomendam que as acdes de inovacdo em Gestdo do
Conhecimento na agricultura sejam focadas em praticas organizacionais por meio da tecnologia
da informagdo, comunidades de praticas (CoP), sistemas especialistas e outras ferramentas em
rede e tecnologias de comunica¢do, bem como investimento em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) e a construgdo de parcerias entre institutos de pesquisa e companhias.

Nesse sentido de integracdo de conhecimento de diferentes fontes pode-se destacar
modelos desenvolvidos por uma associagdo de pecuaristas sul rio-grandenses brasileiros: A
Federacao de Clubes de Integracdo e Trocas de Experiéncias (Federacite). O CITE constitui-se
numa associacdo de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e
necessidades econdmicas, sociais e culturais. A auto-ajuda e a ajuda mitua constituem-se nas
bases essenciais para que se atinja os objetivos propostos pelo clube. Em 1986, Os CITEs foram
incentivados por meio de politicas publicas 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 caracteristicas semelhantes, integrando o poder publico institui¢des de ensino
superior, agéncias de fomento e empresas de pesquisa e extensdo no Estado de Santa Catarina,
foi criada a Rede de Propriedades de Referéncia (REPROTEC), que tem por objetivo melhoria
dos indices zootécnicos, com acdes de pesquisa e extensdo com tecnologias adaptadas para as
condi¢des da regido. Ac¢des de assisténcia técnica, organiza¢do dos produtores, € acesso ao
crédito rural levam em considerac@o os anseios da familia e a realidade onde as propriedades
estdo inseridas (PLATAFORMA DE BOAS PRATICAS PARA O DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL, 2015).

A FAO em convénio com outras organizacdes publicas e privadas desenvolveram a
Plataforma de Boas Préticas para o Desenvolvimento Sustentdvel, trata-se de um ambiente
virtual para disseminacao e compartilhamento de um conjunto de iniciativas replicdveis de boas
praticas (PLATAFORMA DE BOAS PRATICAS PARA O DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL, 2015; CULTIVANDO BOA AGUA, 2015).
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Binotto, Siqueira e Nakayama (2009) destacaram o uso de Comunidades de Prética
(CoPs) em uma cooperativa brasileira (COTRIJAL), por ndo se constituem num processo
tecnoldgico, e sim num processo social e cognitivo. Sua formacdo ndo depende somente de
tecnologia, mas do estabelecimento de relagdes informais, nas quais as pessoas podem utilizar
esses ambientes para realizar trocas, definir suas verdades quanto as suas posturas frente as
mudancas.

Neste contexto, para o setor agropecudrio e dreas correlatas, teve inicio em 2004 a
implantacdo da Rede de Inovacdo e Prospeccao Tecnoldgica para o Agronegécio (RIPA), a qual
foi estabelecida com o propdsito de ampliar a articulacio estratégica para o segmento com uso
da gestao do conhecimento e da inteligéncia competitiva. Seu estabelecimento foi definido pelo
Comité Gestor do Fundo Setorial de Agronegécio (CT-Agro), do Ministério da Ciéncia e da
Tecnologia (MCT). O desenvolvimento da RIPA ja possibilitou a modelagem e a
implementacdo de um Portal Corporativo para o agronegécio com foco em inovacao
tecnoldgica, operando via WEB (CRUVINEL, 2007).

Da mesma forma, o Grupo de Trabalho da Pecuaria Sustentavel (GTPS) é constituido
por representantes de varios setores que compoes a cadeia de valor da pecudria bovina no Brasil,
entre eles industrias, organizacdes do setor, produtores e associagdes, varejistas, fornecedores
de insumos, bancos, organizac¢des da sociedade civil, centros de pesquisa e universidades. O
objetivo do GTPS € debater e construir, e disseminar principios, praticas e padroes comuns a
serem adotados pelo setor, que contribuam para o desenvolvimento de uma pecudria
sustentdvel. Neste ano o GTPS langou o Manual de Priticas para Pecudria Sustentavel, que
recomenda praticas relacionadas ao bem-estar animal, gestdo, nutricio do rebanho, uso da

pastagem, reprodug@o e melhoramento genético, e a sanidade do rebanho (GTPS, 2016).



55

3 CAPITULO —- MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO

SUMARIO EXECUTIVO

Os Modelos de Maturidade em Gestdo do Conhecimento se
caracterizam como um importante instrumento de gestédo para diagnosticar e
referendar sua eficacia, e se suas praticas Sdo corretas para as diferentes
dimensdes dos sistemas de produgdo. Para avaliar esses aspectos,
pesquisadores e profissionais desenvolveram abordagens para medir o impacto
das agbes implantadas em Gestdo do Conhecimento, vistas tanto nas
perspectivas descritiva ou prescritiva, com dimensées de qualidade, de
aprendizagem, de inovagéo e de desempenho. Estas perspectivas e dimensées
permitem desenvolver um novo olhar para a implantagdo, avaliagdo e
aprimoramento de padrées especificos ao Grau de Maturidade em Gestdo do
Conhecimento para cada organizagéo.

Na reviséo da literatura sobre maturidade em Gestéo do Conhecimento
que se faz, procurar-se-a responder as seguintes perguntas: (i) Por que é
realizada a avaliagéo, qual é o seu proposito? (i) O que o método avalia, isto é,
quais s&o as dimensdes avaliadas? (i) Como funciona o processo de avaliagdo?

No primeiro momento, desenvolve-se cronologicamente os conceitos de
maturidade, maturidade de conhecimento, e maturidade em Gestdo do
Conhecimento. Em seguida, tratar-se-&4 dos critérios e as dimensdes para a
estruturagdo de modelos de maturidade. No terceiro momento, serao analisados
0s 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, havera a
justificativa da escolha do modelo de referéncia.
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3.1 INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento tem recebido atencdo das organiza¢des na busca da
compreensdo de seu significado e de encontrar formas de gestdo que lhes proporcionem
impactos positivos no desempenho. As maiores 500 empresas do mundo usam sistemas de
Gestao de Conhecimento de diversas formas e extensdes nas suas redes e atividades cotidianas
(STEWART; RUCKDESCHEL, 1998), desenvolvendo essas iniciativas sem qualquer tipo ou
deficientes processos de avaliacdes (BOSE, 2004; TURNER; MINONNE, 2010; WANG et al.,
2014).

No Brasil, um estudo nas 500 maiores empresas realizado pela Fundagcdo Getulio
Vargas (FGV) apud MOURA, 2002, avaliou que: 81% acreditam que a Gestdo do
Conhecimento € importante, 15% ja possuem sistemas implantados, 34% em processo de
implantacio, 80% que é necessdrio usar ferramentas para gerenciar conhecimento.

Hubert e Lemons (2012) destacam que muitos gestores t€ém duvidas se investimentos
feitos em programas de Gestao do Conhecimento trazem, de fato, lucro para a organiza¢ao. 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 organizacao que investe € mensura de maneira adequada seu conhecimento, pode ter um
ROI (Return on Investment) de até dois dolares para cada ddlar investido, o que significa um
valor alto para qualquer tipo de investimento.

Surge entdo entre as organizagdes (publicas, privadas e mistas) uma crescente
preocupacao em medir o sucesso das praticas em Gestdo do Conhecimento (Hubert; Lemons,
2012; Batista, 2012; Machado, 2014 e Helou, 2015). Onde, desenvolvimento e o
aprimoramento de métodos para avaliar a maturidade sdo fundamentais e especificos a realidade

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

3.2 MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO

Um modelo generalista de maturidade € uma estrutura conceitual, composta por
determinados processos especificamente ajustados pelas organizagdes, que aplicam o modelo
de modo planejado e sist€mico a fim de atingirem um estado futuro desejado (PRADOQO, 2008).

Para Paulk et al. (1993) uma organizacdo imatura refere-se aquela que os processos sao
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improvisados pelos gestores, e ainda que o processo seja especificado, 0 mesmo ndo é
rigorosamente seguido e aplicado.

Johansson et al. (2008) baseiam-se no conceito de maturidade do conhecimento para
o estado de prontidao de um ativo de conhecimento. No trabalho de Johansson ez al. (2011), o
conceito de maturidade do conhecimento € explorado como um meio para fornecer apoio a
decisdo prética, o que aumenta a consciéncia da base de conhecimento dos tomadores de
decisao e suporta discussdes do limite na maturidade percebida do conhecimento disponivel,
identificando e mitigando limitacdes.

O desenvolvimento da maturidade € essencial para capacitar os individuos a atuarem
nas organizacdes em termos de sua complexidade, sua demanda por criatividade e sua
pluralidade de relagdes. Desenvolver a maturidade dos membros de uma organizagdo € um
passo fundamental para a execucdo de outras iniciativas, tais como: a aprendizagem
organizacional, o desenvolvimento de profissionais reflexivos, a capacidade criativa e de
inovacdo, adaptacdo estratégica e a dinamica organizacional. Esta importancia, entretanto, vai
além do contexto organizacional, visto o papel que as organizacdes desempenham em toda uma
sociedade (SILVEIRA, 2009).

As determinacOes das especificidades nas avaliacoes da maturidade dos
conhecimentos disponiveis precisam ser apoiadas, de forma a garantir que os riscos potenciais
das limitacdes (vinculados a lideranca, 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 Gestdo do Conhecimento, arguindo que os
progressos dessa drea (do ponto de vista estratégico) estdo diretamente relacionados ao
aprimoramento das habilidades de acelerar o ciclo estratégico de imitagcdo, consolidacdo e

inovacgao.

3.3 MODELOS DE MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestao do Conhecimento pode ser avaliada a partir de duas dimensdes, que sdo: 0s
indicadores de Gestdo do Conhecimento e os niveis de maturidade em Gestdo do
Conhecimento. Estas duas estratégias sdo complementares e, quando utilizadas em conjunto,

podem ampliar a capacidade da organizacdo em gerenciar os seus ativos de conhecimento.
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Porém, ha uma problematica na definicdo de métricas de especificidade na mensuracdo do
conhecimento, principalmente, por se tratar de um bem intangivel (GONCALO; JUNGES;
BORGES, 2010).

Um Modelo de avaliacdo da Maturidade em Gestdo do Conhecimento auxilia uma
organizacdo a avaliar o seu progresso relativo na implementacdo e compreende um conjunto
estruturado de elementos que descreve os diferentes niveis de maturidade (APO, 2010). Os
variados modelos operam na premissa que a organizacdo ultrapassard esses niveis de
maturidade no que diz respeito a fendomenos de interesse, e em gestdo de sistemas de
informacao, gestdao da qualidade e gestdao do conhecimento (GALLAGER; HAZTLETT, 2004)

Os métodos de prescri¢ao e descri¢cdo de maturidade em Gestao do Conhecimento nas
organizacoes estdo intrinsecamente vinculados aos seus desempenhos, haja vista que, mensurar
a Gestao do Conhecimento pode ser aplicada no sentido de controlar e melhorar o desempenho
organizacional e, também, permitir um ajuste das acdes com 0s objetivos e estratégias
organizacionais (GONCALO; JUNGES; BORGES, 2010).

Os modelos de maturidade descritos por Kuriakose et al. (2010) tém as seguintes
propriedades: o desenvolvimento de uma organizagado € simplificado e descrito com um nimero
de niveis de maturidade (normalmente de quatro a seis); os niveis sdo caracterizados por
determinadas exigéncias que a organizacao tem para atingir esse nivel; os niveis sao por ordem
sequencial, a partir de um nivel inicial para um nivel final de aperfeicoamento e durante a
evolucdo, a organizacdo avanca para frente de um nivel para o outro, sendo que nenhum nivel
pode ser ignorado.

Gallager e Haztlett (2004) e Kruger (2005) sdo da opinido de que os modelos de
maturidade devam ser incrementais ou evolutivos no ambiente organizacional. Estes trabalhos
criticam modelos de maturidade que gastam muito esfor¢co na tentativa de abordar as
preocupacdes tecnoldgicas. Enfatizam que esta preocupacao fica apds a cultura organizacional
e outras questdes de gestdo. Isto significa que, para que o conhecimento seja gerido de forma
adequada no que diz respeito a maturidade, as organizagdes devem progredir para o ponto onde
elas sdo capazes de gerir o conhecimento como recurso estratégico e também para usar este
recurso de forma construtiva, reforcando assim o desenvolvimento de competéncias e
capacidades organizacionais.

Kim et al. (2014) declaram que o desempenho em Gestdo do Conhecimento atua em
cinco dreas: sistematizacao de atividades de conhecimento e desenvolvimento de empregados

(pessoas); contribuicdo no sucesso da organizagdo; relacionamentos externos; maturidade
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organizacional em sistema de informacao; satisfacdo do cliente. Alterou-se a ordem das dreas
de atuacdo por importancia, aplicada a realidade de uma unidade pecudria. A alteragdo é
justificada, justamente pela ordem de correlacdo dos fatores de desempenho, citados pelos
mesmos autores.
I. A questdo de relevancia na escolha de Modelos de Maturidade em Gestdo do
Conhecimento estd na escolha do propdsito a que ele sera aplicado:
2. Awvaliar o grau de maturidade da organizac¢do em relacdo a institucionalizacio da Gestao
do Conhecimento ou o grau de implementacao de praticas em Gestao do Conhecimento.
3. Implantacdo de Modelos de Processos em Gestdao do Conhecimento, propdsito de
avaliar os ativos intangiveis

A revisdo de literatura apresentou uma coletanea de 36 modelos de maturidade em
Gestdo do Conhecimento que sdo referenciadas na Figura 17. A maioria dos modelos
apresentados sdo 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 sdo baseados na validacdo dos modelos propostos, com
base no CMM original, através do desenvolvimento interno, por meio de consultoria externa
em organizacdes e através de estudos de casos corporativos. Cada novo modelo proposto
combina caracteristicas diferentes para os mesmos cinco estigios originalmente propostos:
inicial, repetivel, definido, controlado e otimizado.

A Figura 18 foi elaborada com as dimensoOes de Lideranga, Processos, Pessoas e
Tecnologia como um processo acelerador do conhecimento para inovacgao e aprendizagem e os
resultados de pesquisa para cada uma das dimensdes e a interacdo 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 revisdo de literatura sobre

maturidade em Gestdao do Conhecimento.



Figura 17 — Modelos de Maturidade em Gestao do Conhecimento, autores e ano de elaboracio.
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Oliveira e Caldeira (2008) desenvolveram um quadro de referéncia em Gestdo do
Conhecimento nas organizagdes que tem dimensdes (e fatores) para a implementagdo de
projetos em Gestdo do Conhecimento, as quais sdo: conteido (objetivos da Gestdo do
Conhecimento, tipo de conhecimento, conhecimento critico, alinhamento estratégicos do
negdcio e contribuicdo para projetos subsequentes); contexto interno (estrutura, lideranga e
cultura organizacional); contexto externo (clientes, fornecedores, concorrentes, legislacdo,
parceiros); processos (liderancas dos processos de GC, sistema de recompensa, tempo,
formagdo, competéncias utilizadas, tecnologias utilizadas, fases do processo de GC, consultores

envolvidos, recursos financeiros, comunicacio).

Figura 18 — Representacido dos resultados de pesquisas (Factoring Key) para as dimensdes
Lideranca, Processos, Pessoas, Tecnologia e interac@o entre Pessoas e Tecnologia (amarelo)
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O trabalho de Oliveira et al. (2011) fez um levantamento dos principais Modelos de
Maturidade em Gestdo do Conhecimento, os quais foram comparados com as avaliagdes do
modelo da APO (2009) (Quadro 1). Observa-se neste quadro que o modelo APO (2009) € o que
apresenta o maior nimero de fatores avaliados em seu instrumento. O modelo APO inova com
a insercao de pontos como a legislacdo, o tempo, a aprendizagem, inovagdo e desempenho. Ao
analisar os fatores que compdem suas dimensdes, em ‘Pessoas’ avalia as relagdes com clientes,
fornecedores, parceiros, competidores e distingue o aspecto da ‘Lideranga’, também como uma
dimensao, avaliando os aspectos de suporte aos processos de Gestdo do Conhecimento,
alinhamento com os objetivos do negdcio, sistemas de recompensa, orcamento necessario para
execucdo do modelo, bem como do suporte em Tecnologia. A dimensdo ‘Tecnologia’ ¢
relacionada com a capacidade de interacdo entre as pessoas (usudrios do conhecimento) e a
lideranga, avalia como essa dimensao acelera os processos de conhecimento tanto dentro e com

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

Quadro 1 - Andlise comparativa dos modelos de maturidade de GC quanto ao Conteido
(objetivos da GC, tipo de conhecimento, conhecimento critico, alinhamento com os objetivos
do negdcio, beneficios, componentes, contribuicdo para outros projetos); Contexto Interno
(Estrutura, lideranca e cultura organizacional); Contexto Externo (Clientes, Fornecedores,
Concorrentes, Legislacdo, Parceiros); Processos (liderancas dos processos de GC, Sistema de
recompensa, tempo, formacdo, competéncias utilizadas, tecnologias utilizadas, fases do
processo de GC, consultores envolvidos, recursos financeiros, comunicacao) e de Legislacdo,
tempo, aprendizagem, inovacio e desempenho (continua).
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Quadro 1 - Andlise comparativa dos modelos de maturidade de GC quanto ao Contetido
(objetivos da GC, tipo de conhecimento, conhecimento critico, alinhamento com os objetivos
do negdcio, beneficios, componentes, contribuicdo para outros projetos); Contexto Interno
(Estrutura, lideranca e cultura organizacional); Contexto Externo (Clientes, Fornecedores,
Concorrentes, Legislacdo, Parceiros); Processos (liderancas dos processos de GC, Sistema de
recompensa, tempo, formacdo, competéncias utilizadas, tecnologias utilizadas, fases do
processo de GC, consultores envolvidos, recursos financeiros, comunicacdo) e de Legislagdo,
tempo, aprendizagem, inovacio e desempenho (continuac¢io).

Autores

Teah, Pee e Kankanballi (2006) -GKMMM

Mehta; Oswaald; Mehia (2007)

Paulzen e Doumi (2002)
North; Hornung, 2003
Kulkami e Freez (2004)
Robinson et al. ( 2006)
Kruger; Snyman (2007)

Lin. (2007)

Fatores

x |Lee; Kim (2001)

Estrutura

Suporte da alta administragao

Alinhamento c objetivos de negdcio

x| x| x| x [Ehms e Langen (2002) — Simens
X | X | x| X Khatibian; Hasan; Jafari (2010)

Objetivos da GC

Beneficios

Conhecimento tacito

Conhecimento explicito

Conhecimento critico

Tecnologia

Lider de GC

Sistema de recompensa

Tempo

Treinamento

Fases processo

Comunicagao

X | X [ X | X

Orgamento

Aprendizagem

Inovagao

XX XX X[ X X[ X| X|[X]|X| X|X| X|X| X| X| X|X<|APO (2010)
<
<
P

Desempenho

Fonte: o autor (2016)

Kuriakose ef al. (2010) realizaram um estudo com o levantamento bibliogréfico e
andlise morfoldgica de 15 Modelos de Maturidade em Gestao do Conhecimento (Quadro 2),
avaliaram as dimensdes, as op¢Oes de aplicacdo, a frequéncia e distribui¢do percentual dos

modelos, aos quais foi incluso o modelo da APO (2009).
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Quadro 2 - Descricdo as dimensdes, opc¢des, modelos, nimero total de modelos e a
percentagem de modelos que utilizaram as opcoes.

Dimensoes Opcoes Modelos Nro %
Geral KMMM (APQC), KMMM (Klimko), Knowledge 8 53.4
Journey, KPQM, K3M, Strategic KMMM, KM3,
G-KMMM - APO
Contexto
Organizacional KMMM (Infosys), KMCA, 5iKM3, KMMM 4 26.7
(Siemens),
Sector Industrial KMMM (Software Industry), kMMM 3 20
(Technology) , KMMM (Nuclear Industry)
Geral KMMM (Infosys), KMMM (APQC), KMCA, 12 80
KMMM (Klimko), Knowledge Journey, 5iKM3,
KMMM (Siemens), KPQM, K3M, Strategic
Aplicabilidade KMMM, KM3, G-KMMM - APO
Organizacional 0 0
Setor Industrial KMMM (Software Industry), KMMM 3 20
(Technology), KMMM (Nuclear Industry),
4 KMMM (Software Industry), KMMM 3 20
(Technology), KM3
5 KMMM (Infosys), KMMM (APQC), KMMM 9 60
(Klimko), Knowledge Journey, KPQM, 5iKM3,
Escalas KMMM (Siemens), G-KMMM, KMMM (Nuclear
Industry), - APO
6 KMCA, Strategic KMMM 2 13,7
8 K3M 1 6,7
Subjetiva (opinido) KMCA, KMMM (Nuclear Industry) APO 2 13,3
. Objetiva (coleta e andlise p/ | KMMM (Infosys), 5iKM3, KMMM (Siemens), 5 33,3
Avaliagdo opiniio) KM3, G-KMMM APO
Nio Sabida KMMM (APQC), KMMM (Klimko), Knowledge 8 53,4
Journey, KMMM (Software Industry), KPQM,
K3M, KMMM (Technology), Strategic KMMM
Estudo de Caso KMMM (Infosys), KMMM (APQC), KMMM 12 80
(Klimko), Knowledge Journey, KPQM, 5iKM3,
K3M KMMM (Technology), KMMM (Siemens),
Validagao Strategic KMMM, KM3, KMMM (Nuclear
Industry) APO
Empirica KMMM (Software Industry), G-KMMM 2 13.3
Nio Sabido KMCA 1 6.7
Geral KMMM(APQC), KMMM (Klimko), K3M, 4 26,7
Strategic KMMM, APO
Areas Chaves Especifico KMMM (Infosys), KPQM, 5iKM3, G-KMMM, 11 733
KMCA, Knowledge Journey, KMMM (Software
Industry), KMMM (Technology), KMMM
(Siemens), KM3, KMMM (Nuclear Industry)

Fonte: Adaptado de KURIAKOSE et al (2010).
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3.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM GESTAO DO CONHECIMENTO

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) podem ser entendidos como as atividades e as
praticas que devem ser abordadas, estes fatores sdo necessdrios para que se possa preparar a
organizagdo para programas em Gestdo do Conhecimento (WONG, 2005; CHONG; CHONG;
LIN, 2010). E importante destacar que, ao se falar de FCS nio se esté atribuindo juizo de valor
ao sucesso ou ao fracasso de determinada implantagao em Gestao do Conhecimento, e sim esta
se definindo quais seriam os fatores que, observados nesses processos, poderiam direcionar a
caminhos antagdnicos que possam trazer os resultados planejados ou ndo, dependendo da
atencdo, importancia e tratamento que serd dado a cada um desses fatores criticos (REGGIANI,
2010).

Sobre as dimensdes da andlise, Helou (2015) relata perceber que existe uma
convergéncia de todas as investigagcdes para os fatores ligados as pessoas, a organizagdo e a
tecnologia. Isso ajuiza aquilo que se encontra delineado nas pesquisas em Gestdo do
Conhecimento como FCS. As dimensdes de andlise apresentadas como facilitadores a
implantacio da Gestdo do Conhecimento sdo apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Dimensdes de analise de barreiras e facilitadores em GC.

Abordagem Dimensoes
Alavi e Leidner (2001); Chang e Li | Sistemas de TI e processos que apoiam informa¢do e armazenamento
(2007) de conhecimento.
Armbrecht et al.(2001); Yeh et al. Sistemas de TI e processos que apoiam a disseminagdo de informagdo
(2006); Chang e Li (2007); Reir et e conhecimento.
al. (2009)
Armbrecht et al.(2001); Rosen et Ajuste entre sistemas de TI/processos e as necessidades dos usudrios e
al. (2007) atividades.
Rosen etral. (2007 Sistemas de TI e processos que apoiam a criagdo do conhecimento.
De Meyer (1991); Von Krogh Boa coordenacio interna e comunicag@o — confianca; ligagdo em rede;
(1998); Armbrecht et al.(2001); fluido, plano, estruturas organizacionais descentralizadas e abertas que
Adenfelt e Langestorm (2006); melhoram a comunicagéo interfuncional e o fluxo de conhecimento.
Yokakul e Zawdie (2010) Boa coordenagdo externa e comunicagao.
Nonaka et al. (2010) Lideranca positiva.
Edmondson (1996, 1999); Alta realizagao/cultura orientado para resultado.
Sotavento e Choi (2003); Chang e
Li (2007); Reir et al. (2009)
Cabrera e Cabrera (2002); Adenfelt | Educagdo, treinamento, e praticas de desenvolvimento.
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).

Fonte: Helou (2015).
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O estudo de Riege (2005) revela uma barreira organizacional importante, que é: muitas
organizacdes falham na partilha de conhecimentos quando insistem em ajustar sua cultura
organizacional sobre as prticas de Gestdo do Conhecimento ao invés de ajustar as praticas em
sua cultura. As “trés duzias” de potenciais barreiras individuais, organizacionais e tecnologicas

podem ser observadas da Figura 19.

Figura 19 - As “trés duzias” de potencias barreiras individuais, organizacionais e tecnologicas.

./.. ‘;% .

Potenciais Barreiras

Individuais | Organizacionais | Tecnologicas

. Falta de integragdo de sistemas e processos de Tl impede &
caminho as pessoas fazem coisas;

.~ Falfa de apoio técnico de manutengdo (intema ou extero) &
imedliata dos sistemas de TI integrados obstrui rotinas de
trabalho @ flusos de comunicacdo;

. Expectativas imedlistas de funciondrios sobre o que a
tecnologia pode fazer e ndo pode fazer;

. Falla de compatiblidade entre o5 diversos sistemas e
processos de Tl;

. Incompatiblidade entre o5 requisitos de necessidade dos
individuos e integradas sisternas de Tl e processos restringe
compartilhamento de praticas;

. Relutdncia em usar sistemas de 11 devido & falta de
familiaridade e experiéncia com eles;

. Falta de formardo em matéria de familiarizagio empregado
e novos sistemas e processos de T;

. Falta de comunicag3o e demonstragdo de todas 25 vantagens

dhe quaisguer novos sisternas sobre as 4 exstentes.

Fonte: Riege (2005).
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O artigo de Kruger (2005) que trata de formulagdes estratégicas para Modelos de
Maturidade em Gestdo do Conhecimento, enfatiza o ponto de vista estratégico, ao invés de
partir de uma perspectiva tecnoldgica. Bose (2004) — artigo mais citado na drea de maturidade
em Gestdo do Conhecimento - e Chourides, Longbottom € Murphy (2003) destacam que numa
organizagdo moderna uma parte essencial da infraestrutura em Gestdo do Conhecimento, mas
poderia organizar um sistema de Tecnologia da Informac¢do que ndo s6 ird coletar, organizar e
divulgar os dados, mas ajudard e facilitard o intercambio, criatividade e inovagao.

Oliva (2014) identificou as barreiras e praticas associadas a Gestdo do Conhecimento
em grandes empresas brasileiras. O autor construiu um modelo de andlise de barreiras de
dificuldade organizacional em Gestdo do Conhecimento, que pode ser observado da Figura 20.
Apresenta as barreiras humanas, condicionadas a avaliagdo e aplicagdo do conhecimento;
barreiras organizacionais relacionadas ao estoque e disseminacdo do conhecimento e; barreiras

ambientais, vinculadas a aquisi¢do e defini¢cdo do conhecimento

Figura 20 — Modelo de andlise das barreiras organizacionais ocultas para Gestdo do
Conhecimento.

DEFINICAO DO CONHECIMENTO

BARREIRAS
AMBIENTAIS

AQUISIGAO DO CONHECIMENTO

DISSEMINAGAQ DO CONHECIMENTO

BARREIRAS
ORGANIZACIONAIS

ARMAZENAMENTO DO CONHECIMENTO

APLICAGAO DO CONHECIMENTO
BARREIRAS

HUMANAS

AVALIAGAO DO CONHECIMENTO

Fonte: Oliva (2014).
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4 CAPITULO - PROCEDIMENTO METODOLOGICO

SUMARIO EXECUTIVO

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos
metodologicos adotados para a construcdo do Modelo de Maturidade
em Gestdo do Conhecimento aplicado a Pecudria Intensiva em
Conhecimento. Inicialmente, apresentard uma visdo geral da proposta.
Em seguida, detalhard os processos identificacdo, a andlise dos
critérios de avaliagdo e caracterizagdo dos Modelos de Maturidade em
Gestdo do Conhecimento provenientes da pesquisa bibliométrica.
Serdo expostos os critérios para a definicdo de um MMGC aplicado a
Pecudria Intensiva em Conhecimento. E os procedimentos para a
adaptacdo do questiondrio da APO (i.e. alteracdo do objeto de
avaliagdo de organizagoes rurais produtoras de carne bovina).
Posteriormente, apresenta-se a ponderagdo das dimensoes dos
critérios de andlise do grau de Maturidade em Gestdo do
Conhecimento para a Pecudria Intensiva em Conhecimento e a
classificacdo dos niveis de maturidade: Compartilhamento Funcional,
Externalizacdo  Experimental,  Internalizacdo  Operacional e

Holocéntrico. Finaliza com a caracterizacdo dos respondentes.
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4.1 MATERIAIS E METODOS

4.1.1 ROTEIRO EXECUTIVO

Ao executar uma produgdo cientifica € necessdrio desenvolver etapas metodolégicas
baseadas em elementos conceituais, em métodos e em técnicas de pesquisa. Neste sentido, para
esta tese foi organizado um roteiro executivo, onde foram consideradas as fases para a sua
preparagdo e concretizagao (figura 21).

Figura 21 — Roteiro executivo da elaboracio e concretizacdo da pesquisa.
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4.1.2 Revisao Bibliométrica

Para identificar os trabalhos realizados e as lacunas do conhecimento cientifico, os
levantamentos bibliométricos foram realizados nas bases de dados Scopus, Web of Science,
Google Scholar e SCIELO com as expressdes combinadas: “knowledge maturity” and
“livestock”, “knowledge maturity” and “cattle”, “knowledge maturity” and “beef production”,
e seus respectivos termos em portugués. A pesquisa com a associagdo dos termos nio
apresentou trabalhos nestas bases de dados. Sendo assim, foram realizados levantamentos com
as expressoes “knowledge manegement” and “knowledge maturity”. O objetivo foi identificar
0s Modelos de Maturidade em Gestdao do Conhecimento (MMGC). Esse levantamento permitiu
acessar 36 MMGC, que foram apresentados na Figura 17. Os procedimentos seguintes,
basearam-se no referencial tedrico apresentado no Capitulo 3 desse trabalho, a serem

metodologicamente justificados.

4.1.3 Identificar os Modelos de Maturidade em Gestao do Conhecimento.

Identificados os MMGC, o trabalho objetivou compilar e listar quais as dimensdes
foram avaliadas e os fatores chave das dimensdes dos modelos. Através da leitura dos artigos
(36 modelos) e dos questiondrios (12 disponiveis), os MMGC foram relacionados e
categorizados, identificando a abrangéncia e as dimensdes de andlise como: qual o seu contexto,
a sua aplicabilidade, quantas escalas de avaliacdo, e quais os tipos de avaliacdao (Quadro 2). Ao
mesmo tempo, os fatores chave (Factoring Key) foram identificados e categorizados para as
dimensodes Lideranca, Processos, Pessoas, Tecnologia e a interagdo entre Pessoas e Tecnologia
(Figura 17). Foram identificados os 15 MMGC que estavam disponiveis para essa categorizagao

nas bases de dados.

4.1.4 Analisar os Critérios dos Modelos de Maturidade em Gestao do Conhecimento.

O objeto desse item verificar a aderéncia e aplicabilidade dos MMGC na pecudria
bovina de corte. A andlise se deu através dos critérios de avaliacdo e a aplicabilidade ao foco
da pesquisa. As criacdes de bovinos de corte ocorrem em todos as unidades da federacdo e
ecossistemas do Pais, com uma grande variabilidade de sistemas de producdo. Estes variam

desde uma pecudria extensiva, suportada por pastagens nativas e cultivadas de baixa
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produtividade e pouco uso de insumos, até sistemas de criacdo intensivos, com pastagens de
alta produtividade, suplementagao alimentar a pasto e confinamento.

Analisada como uma das cadeias produtivas mais longas e complexas, a pecudria
bovina de corte engloba miultiplos atores, desde a indudstria de mdquinas, equipamentos e
insumos até o consumidor final, com grande importancia do capital relacional. Nessa cadeia,
tem especial importincia o elo representado pelas unidades produtoras de gado de corte, bem
como a posicao central dos proprietarios das fazendas (lideranga).

A demanda da sociedade por produtos de qualidade, a pre¢os competitivos € 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
producdo. Além disso, tem havido leis mais rigidas e uma maior fiscalizacdo por parte dos
Orgdos ambientais, pelo aumento da competi¢do por terra para fins agricolas. Adicionam-se
barreiras de mercado, imposi¢ao de sanitdrias e ndo sanitdrias a carne brasileira.

Independentemente do nivel de intensificacdo dos sistemas de producdo, todas
unidades produtoras estdo sob o controle da defesa e da vigilincia sanitdria oficial, sob a
coordenacdo nacional do MAPA, e operacionalizada, nos Estados, diretamente, pela
Superintendéncia Federal da Agricultura — SFA — ou pelas Agéncias Estaduais de Defesa e
Vigilancia Sanitdria, sob a coordenacdo das SFAs locais, na drea ambiental por parte do
IBAMA e dos aspectos trabalhistas pelo Ministério do Trabalho. Além disso, a medida que
aumenta a intensificacdo dos sistemas, € necessdria uma mao-de-obra qualificada, com
crescente a utilizacdo de assisténcia agrondmica e veterindria no controle sanitdrio do rebanho.

Em resposta a esses desafios e uma maior competitividade, os pecuaristas de
vanguarda inovaram e buscam melhorar seus sistemas de produgdo. Apesar da elevagdo da
producdo, da produtividade e da evolucdo tecnoldgica observados no setor da bovinocultura de
corte como um todo, o desempenho da pecudria ndo tem sido uniforme, visto que varios
pecuaristas ainda hoje enfrentam dificuldades nos processos, no uso da tecnologia e no
aprimoramento da mdo de obra.

Muitas unidades produtoras pecam por ndo terem o nivel de controle adequado dos
seus recursos de informacdo e conhecimento, por ndo apresentarem um planejamento de longo
prazo ou conduzirem andlises essenciais para o foco do negdcio pecudrio. O resultado da falta

de dados, informagdes e conhecimento leva a um desempenho insatisfatério. Destaca-se a
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existéncia diversos processos devidamente mapeados e solu¢des tecnoldgicas disponiveis para
atender essas e outras demandas da cadeia produtiva. Muitas vezes elas ndo siao colocadas em
prética porque a gestdo da propriedade ndo dé o suporte necessario a tomada de decisdo.

Para superar essa dificuldade, é preciso que o pecuarista passe a ver a fazenda como
uma organizacdo focada em resultados e a entenda melhor do ponto de vista da gestdo do
conhecimento. Dessa forma, poderd ser possivel determinar com maior eficiéncia quais das
tecnologias disponiveis se aplicam a sua propriedade e poderd garantir melhores retornos ao
investimento. No cotidiano, algumas condi¢des devem ser observadas: Habilidade gerencial,
praticas de rotina em gestao, ferramentas de gestdo e plano tecnoldgico.

Para tanto, identificou os limites dos modelos de MMGC quanto ao setor pecudrio com
a andlise dos 15 MMGTC listados no quadro. Com base nas caracteristicas para as unidades
produtoras de bovinos de corte e dos Modelos de Maturidade em Gestdo do Conhecimento ja
consolidados, procurou-se selecionar os modelos, cujo contexto e aplicabilidade fossem
‘gerais’, e com questdes que contemplassem aspectos tanto ‘subjetivos’ como ‘objetivos’. Que
sua validagdo tivesse ocorrido na forma de ‘estudo de caso’ (aplicado) ou ‘diagnéstico da
organiza¢do’. O objetivo foi contemplar as recomendacdes 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 agropecudrio. Assim foram analisados
comparativamente os 12 questiondrios identificados e disponiveis, conforme apesentado no
Quadro 1, cuja anélise identificou trés MMGC dentro dos critérios desejados, APO, KMMM
(APQC) e K3M.

Para as Areas-Chave, a maioria dos modelos (11) foram desenvolvidos para questdes
especificas sem insercdo e conexio com o setor pecudrio. Neste quesito da Area-chave ‘geral’,
o modelo APQC (HUBERT, LEMONS, 2012) trabalha basicamente como na avaliacdo a
qualidade dos produtos e descreve fases de implementacdo, assim sendo oferece uma maneira
de medir e avaliar a Gestdo do Conhecimento na organizagdo em quatro dimensdes: estratégias,
pessoas, processos e o conteido e tecnologia da informacao. Klimkos’s KMMM (KLIMKO,
2001) € um modelo para implementacdo da Gestao do Conhecimento que define os processos-
chave, os desafios organizacionais e possiveis armadilhas na sua implementagdo. O modelo
K3M (GALLANGHER; HAZLETT, 2004) € um mecanismo que auxilia na avaliacdo da
capacidade atual em Gestdo do Conhecimento e, assim, facilita a efetiva avaliagdo do impacto

das iniciativas de Gestdo do Conhecimento sobre o desempenho de negdcios (estratégico e
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operacional), tem como dimensdes a infraestrutura, cultura e tecnologia. Este modelo ¢ um
modelo preditivo da aplicagcdo de métodos e técnicas para implementacdo da Gestdo do
Conhecimento. O Strategic KMMM (KRUGER; SNYMAN, 2007, KRUGER; JHONSON,
2009) tem nos dois trabalhos que apresentam o modelo uma aplicacdo e validacdo em 87
diferentes empresas, contudo o volume de questdes (101) que necessitam valores especificos e

detalhados para a aplicagdo dificultam a aplicabilidade a distancia

4.1.5 Caracterizar os Modelo de Maturidade em Gestao do Conhecimento para a

Pecuaria Intensiva em Conhecimento.

Essa fase teve por objetivo amoldar um MMGC aplicédvel a pecudria bovina, através
da analise comparativa de 12 questiondrios quanto as avaliagdes de contetdo, contexto interno,
contexto externo, processos do conhecimento e administrativos, legislacdo, temporalidade,
aprendizagem, inovacdo e desempenho, anteriormente apresentados no Quadro 1. Bem como,
observou-se se 0 MMGC concordava com as orientagdes de Gallager e Haztlett (2004) e Kruger
(2005) que trata da minimizacdo das preocupagdes tecnoldgicas, e estejam focados na cultura
organizacional e questdes de gestdo propriamente dita. Paralelamente, foi observado se os
questiondrios contemplavam as orientagdes para os fatores criticos de sucesso relacionados nos
levantamentos realizados por Riege (2005) e Helou (2015). Buscou-se um modelo que
permitisse sistematizacdo de atividade de conhecimento e desenvolvimento de pessoas,
contribuir no sucesso da organizacdo, aprimoramento do relacionamento externos e identificar
a maturidade dos sistemas de informac¢ao alinhados com o conceito da Pecudria Intensiva em
Conhecimento.

Com base nesses critérios, 0 MMGC com maior amplitude, resultou na selecdo do
modelo da APO. Além da maior aplicabilidade dos limites de avaliagdo do modelo APO,
distinguiu-se dos outros dois (KMMM e K3M), pelo propdsito de avaliar o grau de maturidade
da organizacdo em relacdo a institucionaliza¢do da GC ou grau de implementacdo de préticas

em GC.
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4.1.6 Definir um Modelo de Maturidade em Gestao do Conhecimento para a Pecuaria

Intensiva em Conhecimento.

Com os devidos ajustes para a o conceito de Pecudria Intensiva em Conhecimento, os
limites do MMGC da APO possibilitam avaliagdo das relacdes das unidades produtivas e seu
capital relacional, aplicdvel as caracteristicas da amplitude da cadeia produtiva de carne bovina.
Seguindo as recomendacdes de especificidade de Prado (2008), Johansson et al. (2011),
Wandler (2012) e Kim et al. (2014). Para que assim, permita a sistematizagcao de atividade de
conhecimento e das liderancas, bem como o desenvolvimento de pessoas, além de contribuir
no sucesso da organizacdo, aprimoramento do relacionamento externos e identificar a
maturidade dos sistemas de informacado alinhados com o conceito da Pecuéria Intensiva em
Conhecimento. As avaliacdes sobre legislacio sdo pertinentes, haja vista as imposi¢des, tanto
sanitdrias, como trabalhista e ambientais. Os sistemas de producdo de bovinos de corte sdo
complexos, varidveis e de longa duracdo, quando considerados os agroecossistemas os quais
estdo inseridos, devendo haver uma avaliacdo de temporariedade. O uso adequado das
inovagdes e os processos de conhecimento e aprendizagem devem ser mensurados e,
consequentemente, devem refletir no desempenho das unidades produtoras.

Para que o modelo fosse aplicivel ao conceito da Pecudria Intensiva em
Conhecimento, foram incluidas questoes relativas a sustentabilidade em concordancia com
Ferras (2003) e Palhares (2007). As questdes relativas ao desempenho foram anexadas questdes
recomendadas por Darroch (2003), que sd@o adequadas as percepcdes do setor em andlise

listadas por Euclides (2007) e Kokate et al. (2013).

4.1.7 Verificacao da Aplicabilidade e Consisténcia do Questionario

A adequacao foi realizada para a especificidade das unidades de andlise, o qual foi
avaliado o mérito. Essa verificagdo foi realizada com base na Técnica de Grupo Nominal. O
objetivo era que ao conhecer o questiondrio, os especialistas pudessem verificar a relevancia,
pertinéncia e clareza, bem como analisar possiveis problemas para posteriormente apontar
solucdes ou sugestdes criativas (CAMPOS et al., 2010 ). Essa técnica é recomendada no
trabalho de Darroch (2003) para o desenvolvimento de avaliagdes em Gestao do Conhecimento.

O Grupo Nominal para avaliacdo de especialistas foi constituido por cinco professores

da 4rea de producdo animal, cinco professores da drea de desenvolvimento rural, cinco
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pesquisadores da Embrapa Gado de Corte, cinco pesquisadores da Embrapa Pecudria Sul, cinco
técnicos da iniciativa privada e cinco extensionistas do setor piblico, num total de 30
avaliadores. Os questiondrios foram enviados por correio eletronico e obtidas 17 respostas. Para
o primeiro objetivo o avaliador optava por duas opgdes de escolha simples. Se a pergunta era
pertinente ou incoerente. Somente a ‘questio 4 da Dimensdo Lideranca® foi considerada
incoerente, no entanto, como somente essa questdo foi descartada, manteve-se no questiondrio.

As porcentagens de pertinéncia de cada questdo sdo apresentadas na tabela 1.

Tabela 1 — Porcentagens de ‘pertinéncia’ das questdes avaliadas por especialistas.

LIDERANCA

PROCESSOS 62 81 81 81 88 88
PESSOAS 75 81 62 81 81 81
TECNOLOGIA 81 81 69 81 69 56
PROCESSOS DE CONHECIMENTO 81 69 81 81 81 81
APRENDIZAGEM E INOVAGCAO 81 88 88 88 88 88
RESULTADO EM GC 69 81 81 88 88 61

RESULTADO EM SUSTENTABILIDADE 88 88 88 88 81

Fonte: o autor (2016).

Para o segundo objetivo da avaliagdo, havia um espago para fazer comentdrios
pertinentes a aplicabilidade e clareza da pergunta, para consideragdes e sugestdes. Os principais
comentdrios foram no sentido de ajuste da linguagem para o objeto a ser investigado. Cita-se a
seguir alguns comentdrios dos avaliadores.

Avaliador 4 — “Os termos sdo bastante técnicos o que
pode dificultar a resposta por parte dos produtores jd que existem

2 PERGUNTA 4: A sua empresa agropecudria tem processos sisteméticos de protegio do conhecimento (exemplos: protecio
de propriedade intelectual, seguranca de acesso ao conhecimento, autenticidade e sigilo das informacdes).
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produtores com diferentes niveis de escolaridade. Recomendo
utilizar uma linguagem mais acessivel”

Avaliador 5 — “Acho uma pergunta "pesada’, de dificil
compreensdo”

Avaliador 7 — *“ Mas... em principio acho a terminologia
utilizada no questiondrio (se aplicado a distancia) "meio
complicada" para esta "indiada chucra". Serd que vdo entender?
Eu simplificaria o palavrorio!

Avaliador 11 — “Ndo queira que eles venham ao nosso
mundo, vai até o mundo deles, fala na linguagem deles. Vocé ndo
quer extrair informagées? Entdo vd até ld. Se misture com eles,
inclusive na linguagem. Isso ndo é "feio" (rsrsrs), pelo contrdrio.
E estratégico”.

Avaliador 11 —“Acho que o questiondrio estd "pesado”,
denso, para ser respondido por produtores rurais, mesmo quem
tem nivel universitdrio. Penso que algumas perguntas deveriam
ser menos "académicas" e mais "chdo", mais “diretas.”

Junto as consideragdes dos especialistas foram realizadas sugestdes para a adicao de
perguntas abertas para a caracterizacdo dos processos, métodos e técnicas utilizadas pelos
pecuaristas, que foram aceitas e adicionadas ao questiondrio.

A dimensao Resultados em Gestdo do Conhecimento foi alterada para Resultados em
Gestao do Conhecimento para a Sustentabilidade e, adicionadas cinco questdes com base nos

trabalhos e recomendacdes de Darroch (2003), Ferraz (2003) e Palhares (2007).

4.1.8 Matriz de Importancia das Dimensoes do MMGC para PIC.

As alterac@o dos pesos foram realizadas em func¢do de recomendagdes e resultados de
Riege (2005), Kruger (2005) e Johansson et al, (2011) que destacam a importancia de ajustar
as questdes da cultura organizacional, da aplicabilidade pratica e especifica de cada organizacao
a ser avaliada.

Para a determinacdo dos pesos de relevancia e importancia de cada dimensao foi
realizada através de uma matriz de relevancia e uma matriz de importancia (Modelo Mudge),
recomendada por Selig (2003). As matrizes foram aplicadas a oito especialistas em Gestdao do
Conhecimento que ja haviam trabalhado com o modelo APO e oito professores da area de
producdo animal. Os especialistas avaliavam duas matrizes com as dimensdes. Na primeira
eram avaliadas as importancias das relagdes: (1) pouca importancia, (2) média importancia e

(3) muita importancia. Na segunda, os especialistas avaliavam a relevancia na relacdo entre as
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dimensdes. As avaliacdes foram tabuladas e foi aplicada a média das respostas para cada

dimensao que resultou no percentual correspondente a cada dimensao (Tabela 2).

O célculo do peso da dimensao foi dado pela seguinte férmula:
Dimensao (Y) =), (Questaoa,, Questaoan)  Peso DIM inder importincia

Onde:

Dimensdo (y): Lideranca, Pessoas, Processos, Tecnologia, Processos do
Conhecimento, Aprendizagem e Inovagdo ou Resultado da Gestdo do Conhecimento;

>j : niimero de questoes da dimensdo (6 ou 10)

Peso da DIM: resultante do Modelo Mudge, obtido por: Peso DIM= Mudge/14

Tabela 2 — Composi¢oes das dimensdes no Modelo de Maturidade em Gestdo do
Conhecimento para Pecudria Intensiva em Conhecimento aplicado a bovinocultura de corte.

. el

Pessoas 26
Lideranca 18
Resultados em Gestdo do Conhecimento para a Sustentabilidade 17
Processos do Conhecimento 15
Aprendizagem e Inovagao 13
Processos 7
Tecnologia 4

TOTAL 100
Fonte: o autor (2016).

4.1.9 Escalas para o Grau de Maturidade em Gestao do Conhecimento para a Pecuaria

Intensiva em Conhecimento

E o cdlculo do Grau de Maturidade em Gestdo do Conhecimento para a Pecudria Intensiva em

Conhecimento:
GMGCS = Z j Dim(LD), Dim(PRO), Dim (PES), Dim (TEC), Dim(PC), Dim(Al), Dim(RGCS)

Onde:
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GMGC: Grau de Maturidade em Gestdo do Conhecimento;

Y j : somatorio do resultado das dimensoes Lideranca (LI), Processos (PRO), Pessoas
(PES), Tecnologia (TEC), Processo de Conhecimento (PC), Aprendizagem e Inovagdo (Al) e
Resultado em Gestdo do Conhecimento da Sustentabilidade (RGCS)

Com base nos resultados da férmula as unidades produtoras foram classificadas em
quatro niveis de Maturidade em Gestdo do Conhecimento para Pecudria Intensiva em
Conhecimento aplicada a bovinocultura de corte (figura 22). Para o modelo proposto as escalas

Sao:

Figura 22 — Grau de Maturidade em Gestdo do Conhecimento para Pecudria Intensiva em
Conhecimento.

Fonte: o autor (2016).

COMPARTILHAMENTO FUNCIONAL (21-40) - O conhecimento é compartilhado pela
socializagdo - aquisicdo, partilha e utilizacio - os processos sdo geralmente ad hoc (expressao
latina cuja tradugao literal € “para isto”) e cadticos. O desempenho nessas organizagdes depende
basicamente da habilidade das pessoas e ndo da competéncia ou uso de processos estruturados.
Existem barreiras humanas, organizacionais e ambientais (aquisicio e definicdo dos
conhecimentos). Lideranca é fortemente hierdrquica, baseada em posi¢do e poder formal. No
aspecto tecnoldgico, hé relutancia no uso de TI devido deficiéncias estruturais aliadas a falta de

familiaridade e experiéncia no uso. Ocorre falta de comunicac¢io e demonstra¢do das vantagens
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de quaisquer novos sistemas sobre os ja existentes. A organiza¢ao nao usa como método o que
¢ Gestdo do Conhecimento mas sabe sua importancia. Tem como objetivo a legalidade,
impessoalidade, moralidade e “eficiéncia” funcional. O conhecimento ¢ compartilhado para
desenvolver as tarefas didrias da propriedade rural.

EXTERNALIZACAO EXPERIMENTAL (41-60) - Neste nivel os métodos e técnicas em
Gestao do Conhecimento emergem e buscam combinar a investigacao derivadas da experiéncia
ou descoberta pela organizacdo, com a investigacdo empirica sistemdtica. As organizacdes
comecam a perceber a necessidade de gerenciar o conhecimento e iniciam a Gestdo do
conhecimento de maneira informal. Neste nivel as préticas de Gestdao do Conhecimento sdo
conhecidas e implementadas isoladamente. Os processos em Gestdo do Conhecimento se
ampliam para a identificac@o, a aquisicdo, a utilizagdo e compartilhamento do conhecimento.
A integracdo de iniciativas de estratégias em Gestdo do Conhecimento e o compartilhamento
dos objetivos e abordagens estratégicas estdo em falta ou pouco claras. Ocorre uma caréncia de
lideranca e dire¢do gerencial em termos de comunicar claramente os beneficios e valores das
praticas de compartilhamento do conhecimento. As expectativas irrealistas e a falta de
compatibilidade entre os diversos sistemas e processos de T1, que impedem o encaminhamento
dos dados e informacdes. As transformagdes culturais precisam ocorrer e a organizagao comeca
a perceber a necessidade de gerenciar o conhecimento, aplicando assim algum método ou
técnica de Gestdo do Conhecimento para a externalizacdo, mas mantem a maior parte dos
processos por socializacdo, contudo, sem formalidade, andlise e avaliacio. A gestdo €
estabelecida para mapear os conhecimentos, a funcionalidade e para analisar as inovacdes. E
estabelecido um minimo de disciplina para que se possa repetir o sucesso de rotinas anteriores.
INTERNALIZACAO OPERACIONAL (61-80) - A organizacio ultrapassou os niveis
anteriores através da caracterizagdo, entendimento e descri¢do e utiliza padrdes para os
processos de identificacdo, criacdo, estocagem, compartilhamento e aplicacdo. A
implementagdo da Gestdo do Conhecimento € avaliada e melhorada continuamente, na forma
de feedback e avaliada quanto aos objetivos e metas dos conhecimentos. O conjunto de
processos, estd estabelecido e melhorado periodicamente para estabelecer uma consistente
aprendizagem e inovagdo dentro da organizacido. Os métodos e técnicas estdo padronizados e
internalizados no operacional da organizacdo ocorrendo em locais formais e informais para

compartilhar, refletir e criar (novos) conhecimentos. A comunicacdo e os fluxos de
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conhecimento permeiam os diferentes setores da organizacdo, vertical e horizontalmente. A
lideranga motiva as pessoas a compartilharem mais seus conhecimentos com recompensas
transparentes. Ocorre uma combina¢do do conhecimento sistemicamente, de forma integrada
com o individuo, o grupo e a organiza¢do. Ha apoio técnico com sistemas de TI integrados as
rotinas de trabalho e fluxos de comunicacao.

HOLOCENTRICO (81 — 100) - A Gestdo do Conhecimento estd institucionalizada na
organizacgdo. A aplicacdo e andlise dos modelos de avaliacdo do conhecimento permitem que
se tenha uma visdo holistica das atividades em Gestao do Conhecimento desenvolvidas, de
forma mais pontual nas barreiras que precisam ser superadas e determinando as necessidades
do conhecimento critico. Os processos sdo continuamente melhorados com base no
entendimento qualitativo e de agregacdo de valor aos produtos. A retengdo de pessoal altamente
qualificado e experiente e do conhecimento € prioridade na organizacdo. As capacidades
individuais, do grupo, da organizacdo e da sociedade estdo focadas no agroecossistema e
sistemas sociais para a construcio cognitiva e do saber, formalizado na dindmica dos sistemas
de interagdo. O ponto de vista holistico, o valor da organizacdo € maior que a soma dos
individuos. A holocentricidade, na busca de uma pecudria sustentavel, traz consigo a aceitacdo
da contextualidade do conhecimento e o holismo natural da natureza. Essa organizacdo deve
fazer uso dos espacos eletronicos e gestdo eletronica de documentos que permitam as
organizacdes que possam se agilizar e tendo rapidez em suas andlises e impulsionando a adocao
de “Business Intelligence Cloudbased”. A organizagdo utiliza elementos relacionados a
Business Intelligence: as andlises preditivas, fomentam a cultura orientada a dados. Pontos
chave dos processos de conhecimento ocorrem através de celulares e conteiido baseado em
sensores (pecudria de precisdo), sendo fornecidas: andlise consciente de localizacdo, andlise
pertinente ao contexto e Interacdo Humano-Computador (IHC). Essas técnicas de Agilidade de
Negocios Inteligentes (Agile Business Intelligence) quando devidamente criadas e armazenadas
permitem que a organizacio decida rapidamente através da flexibilidade e usabilidade de seus

gréficos.

4.2 APLICACAO DO QUESTIONARIO

ApOs o ajuste das questdes, realizou-se um pré-teste do questiondrio presencialmente
com 20 respondentes (cinco no Rio Grande do Sul, cinco em Santa Catarina e dez no Mato

Grosso do Sul).
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A amostragem multifasica (clustering) por selecdo aleatdria foi utilizada tendo em
vista se tratar de uma situag@o piloto, com a técnica amostral intencional, composta de trés
grupos focais € um grupo por conveniéncia. Os grupos focais tiveram dois elementos
condicionantes. Os primeiros grupos por serem propriedades rurais correlatas as tendéncias
mercadoldgicas da cadeia da carne bovina destacadas por Vila (2012), no capitulo 1, item 1.1.
Um grupo focal relacionado com produtores de Arranjos Produtivos Locais (APL) e outros dois
com propriedades vinculadas a caracteristicas raciais de producdo (Associagdes de Criadores)
que necessariamente devem(riam) ter um controle de dados genéticos. A dimensdo
‘Tecnologia’ avalia como se pode acelerar os processos de conhecimento através do seu uso
efetivo; assim foram utilizados os enderecos eletronicos dessas associa¢des de produtores como
amostra populacional inicial diagnosticando a eficiéncia do uso desta dimens@o.

As unidades de andlise foram compostas por propriedades rurais integrantes da
Associacdo Brasileira de Angus e Brangus, Associacdo Brasileira de Hereford e Braford,
Associacdo de Criadores dos Campos de Cima da Serra (APROCIMA) e as bases de dados de
empresas prestadoras de servigcos agropecudrios. O total de enderecos eletronicos, os retornos
por erro de enderego e os enderecdes efetivamente enviados sdo apresentados na Tabela 3. Os
instrumentos de avaliagdo foram enviados pela plataforma Googledocs®. Foram utilizados os
enderecoes eletronicos constantes na pagina das Associacdes e na base de dados das empresas

de prestacdo de servigo.

Tabela 3 — Distribui¢do amostral da pesquisa.
Entidade Total Nao recebidas Recebidas Respostas
pelos destinatarios pelos recebidas e

destinatarios analisadas

318 94 (29,2%)

Fonte: o autor (2016).
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Os 20 respondentes do pré-teste nao foram incluidos na amostragem, pois as questoes
foram sendo ajustadas durante esta fase. A amostra totalizou 516 enderecos. Durante o processo
de envio nio foram recebidos pelos destinatdrios 92 mensagens, que corresponderam a 17,6%
de enderecos desatualizados nas plataformas de dados. Analisou-se 94 respondentes dos
questiondrios, de um total 318 efetivamente enviados, que correspondeu a 29,2% da amostra.

A distribuicdo geografica das propriedades € apresentada na Figura 23.

Figura 23 — Distribuicio geografica das propriedades respondentes.

Bl Regiosu

Fonte do mapa: http://www.aprendda.com/nome-dos-estados-brasileiros.html

Na investigagdo aos grupos amostrais, ao acessar a mensagem eletrOnica os
respondentes eram informados do contetddo da investiga¢do, o tempo estimado de resposta, 0s

conceitos de Gestdo do Conhecimento e Conhecimento e do carater sigiloso dos dados. Ao


http://www.aprendda.com/nome-dos-estados-brasileiros.html
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aceitar os termos, o respondente acessava o questiondrio. O contetido do questiondrio original
da APO e do adaptado para esta pesquisa podem ser observados no Anexo 1 e no Apéndice 3.

De acordo com a recomendacdo do IAPAR (1997), realizou-se a caracterizacdo das
unidades produtoras com base no enfoque sistémico, seguindo as seguintes etapas:
caracterizacdo regional, tipificacdo de agricultores e diagndstico dos sistemas de producdo
predominantes. Desta maneira, no primeiro bloco do questiondrio os respondentes faziam a
caracterizacdo da propriedade e dos sistemas produtivos, em 16 perguntas.

Posteriormente para a determinacdo do Grau de Maturidade em Gestdao do
Conhecimento, os pesquisados optavam por respostas numa escala de Diferencial Semantico
Medeiros et al. (2015) e Baker (2005) de um a cinco, correspondente a inexistente (1),
insuficiente (2), ajustada (3), bem (4) e excelente (5). O questiondrio ficou com seis questoes
para as dimensOes Lideranca, Pessoas, Processo, Tecnologia, Processos de Conhecimento,
Aprendizagem e Inovacdo, e dez questdes para Resultados em Gestdo do Conhecimento para a
Sustentabilidade, o que resultou 50 questdes referentes a Gestdo do Conhecimento, além das
perguntas de caracterizacdo da propriedade.

Seguidas as recomendacdes dos especialistas participantes do Grupo Nominal, foram
adicionadas oito questdes 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 necessdrios no discurso (respostas) dos respondentes se utilizou o
método Andlise de Contetido (BARDIN, 2010; LENZI, 2014 apud FRANCO, 2012). De acordo
com Bardin (2010), a anélise foi realizada através da Pré-andlise, codificacdo, tratamento dos

resultados (i. e. nuvem de palavras).
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5 CAPITULO — RESULTADOS E DISCUSSOES

SUMARIO EXECUTIVO

Com o diagndstico realizado pelo Modelo de Maturidade em
Gestdo do Conhecimento para Pecudria Intensiva em Conhecimento este
capitulo apresentard as caracteristicas do objeto de estudo, a frequéncia
das propriedades em cada nivel de maturidade, as cinco menores e
maiores notas médias nas questoes, as médias das dimensoes, as médias
das respostas individuais, os resultados médios das respostas de cada
dimensdo, a avaliagdo da frequéncia da escala de respostas para cada
pergunta e as caracteristicas das sete propriedades de maior maturidade
e as distribuicdo das unidades produtoras nos niveis de maturidade

pertencem as organizagoes envolvidas na produgdo de bovinos de corte.
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5.1 CARACTERIZACOES DOS OBJETOS DE ESTUDO

As propriedades foram distribuidas por tamanho de acordo com Girardi (2016), sendo
consideradas propriedades “pequenas” as menores de 200 hectares, “médias” de 200 a 2.000
hectares e “grandes” acima de 2.001 hectares. Os montantes de propriedades dentro das sub
categorias sdo apresentados na Figura 24. A média aritmética da drea por propriedade foi de
3.671 hectares e a moda do tamanho das unidades produtoras foi de 700 hectares. As
propriedades respondentes se distribuiram nos diversos sistemas de producdo, ciclo completo,
cria, recria, recria e engorda e, engorda, e sua frequéncia pode ser observada na Figura 25. As
propriedades incluidas no grupo de “pequenas” propriedades se dedicaram a “cria e recria” e a

“recria”’ de bovinos.

Figura24 — Distribuicio das propriedades respondentes por tamanho das propriedades.
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Fonte: o autor (2016).
A maior frequéncia das unidades produtoras foi na categoria entre 1.001 a 2.000
hectares, e para propriedades de dimensdes entre 201 a 500 hectares, sendo adicionadas as 15
propriedades situadas entre 501 e 1.000 hectares. Este grupamento destaca que 61,7% dos

respondentes estdo enquadrados como propriedades médias. As propriedades grandes
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compuseram 28,7% do grupo amostral e as pequenas unidades produtoras de bovino de corte
8.5%.

Figura 25 — Distribui¢do percentual dos sistemas de produgdo dos respondentes.
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Fonte: o autor (2016).

Os respondentes estiveram presentes em todos os sistemas de produgdo o que
representa uma boa distribui¢do amostral (figura 25). Em uma meso-andlise tem-se,
aproximadamente, um terco de propriedades para cada grupo de categorias (cria-recria-
engorda). O maior nimero de unidades produtoras desenvolve sistemas envolvendo o ciclo
completo (cria, recria e engorda), que deve estar correlacionado com o niimero de propriedades
maiores em volume de drea. Mas se considerar os grupamentos de recria € engorda, ou seja, a
termina¢do dos animais para o abate, tem-se uma maior ocorréncia das médias unidades
produtoras para o tamanho da propriedade. Esta amostragem ¢ referendada, como base
conceitual, pelo momento econdémico que vive a pecudria bovina: um pre¢o superior a média
histérica para a categoria de animais jovens (terneiros ou bezerros), ou seja oferta de animais
para engorda menor que a demanda (maior nimero de unidades produtoras engordando
animais).

O grau de instrucdo dos proprietdrios foi categorizado em nivel fundamental, médio,
nivel superior e superior em ciéncias agrarias. A distribui¢do dos respondentes € apresentada
na Figura 26. Os proprietdrios que possuem ensino superior compdem 47% da por¢do amostral.
Os gestores que tém curso superior relacionado as ci€ncias agrarias sdo 27%. Para o grau de
instru¢do do ensino primdrio e secunddrio, foram 3% e 30%, respectivamente. Esta maior
porcdo de profissionais de nivel superior deve ter influido na existéncia de gestores ou capatazes

nas organizagdes, sendo que 84% responderam positivamente a este fato.



87

Figura 26— Grau de instru¢do dos proprietdrios das unidades produtoras de bovinocultura de
corte.
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Fonte: o autor (2016).
A Figura 27 ilustra o grau de instrugdo do capataz ou gerente, onde 40% do grupo tém
ensino fundamental, 21% tém o ensino médio € 17% sdo técnicos agropecudrios. Oito gestores

tém curso superior em ci€ncias agrdrias e um gerente ¢ graduado em Administragdo.

Figura 27 — Grau de instrugdo dos capatazes/gerentes das unidades produtoras de bovinocultura
de corte.
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Fonte: o autor (2016)
Os valores referentes a mio de obra sdo apresentados na Tabela 4. Destaca-se neste
item que seis propriedades se distinguiram das demais pelo maior nimero de funciondrios. Estas

unidades produtoras utilizam tecnologias intensivas no seu processo de produgdo, as quais trés
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usam técnica de semi confinamento e confinamento aliados a Integracao Lavoura-Pecudria e
trés delas na produgdo de animais de elite (genética).

Tabela 4 — Valores referentes aos colaboradores e lotagao (cab/ha) nas propriedades produtoras
de bovino de corte.

INDICADOR UNIDADE
Meédia de funciondrio por propriedade 8,5
Moda de funciondrios 4
Meédia de funciondrio por cabega 447
Meédia de Funciondrios por hectare 434
Meédia de Funciondrios por hectare de pasto 257
Meédia de cabecas por hectare 1,21

Fonte: o autor (2016).

A média de funciondrios foi de 8,5 pessoas por propriedade, e a moda de quatro
funciondrios por unidade de producgdo. Considerando os rebanhos das unidades produtoras, cada
funciondrio foi responsdvel por atender uma média de 447 cabecas de bovinos, em uma area
total de 434 ha, ou 257 ha de pastagens.

As pastagens cultivadas foram as predominantes nos sistemas de produg¢do, sendo que
0s campos nativos (ou naturais) foram predominantes nos estados do Rio Grande do Sul e Santa
Catarina. Nestes estados, observou-se taxas de lotacao (cabecas por hectare — cab/ha) variadas
em funcdo da utilizagdo 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 ocorréncia de Integracdo
Lavoura-Pecudria a lotagc@o 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 producdo seguiu o modelo de SCOTT Consultoria (2002),
adicionando o sistema de Pastoreio Racional Voisin (PRV). Os respondentes indicavam todas
as tecnologias utilizadas em suas organizagdes. As frequéncias de uso de tecnologia sdo
apresentadas na Figura 28. Observa-se na distribuicdo que as tecnologias utilizadas por todas
as organizacdes foram o fornecimento de sal mineral (ajuste suplementar das necessidades
diadrias de minerais dos bovinos que objetiva suprir as necessidades fisiolégicas (visando, por
exemplo, eficiéncia reprodutiva de vacas); em seguida a aplicacdo de um programa sanitario ao
rebanho. As pastagens ndo sao capazes de fornecer as quantidades necessdrias de alguns dos
nutrientes fundamentais para o crescimento, desenvolvimento e reprodu¢do dos bovinos; assim
trés das cinco tecnologias mais citadas pelos pecuaristas se referem as suplementagdes para o

ajuste da dieta dos bovinos (sal mineral, sal proteinado e sal com ureia).
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Figura 28 — Frequéncia do uso de procedimentos tecnolégicos das unidades produtoras de

bovinocultura de corte.
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A técnica ‘estagdo 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 ndo aplica essa técnica. Técnicas reprodutivas mais avancadas como
inseminacao artificial (IA) e inseminacdo artificial em tempo fixo (IATF), fecundacio em vitro
(FIV) e transferéncia de embrides (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 produgdo de genética para melhoramento animal.

As propriedades que utilizam “Sistemas Integrados” como Integragdo Lavoura-
Pecudria, Sistema Silvipastoril, foram indicadas por 26 produtores. Este sistema teve direta
correlagdo com o uso de técnicas como adubacdo corretiva (26) e adubagio 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 Integracdo
Lavoura-Pecudria.

O uso de irrigagdo, indicado por cinco unidades, teve sua distribui¢c@o correlacionada
a trés unidades que trabalham com animais confinados e duas com Integracao Lavoura Pecuaria
(ILP) no Rio Grande do Sul, na regido da fronteira, o que pode estar relacionado com o uso de
arroz irrigado. A ‘Suplementacdo de Verdao’ (11) e a ‘Suplementacdo com Volumoso’ (20)
tiveram relagdes com produgdo de material genético, com semi-confinamento e confinamento.

O sistema ‘Pastoreio Racional Voisin’ foi indicado por oito produtores, sendo
localizados trés em Santa Catarina, dois no Mato Grosso do Sul, e os demais no Parana, Mato
Grosso e Rondonia. O ‘Controle Quimico de Ervas’ foi apontado por 35 dos respondentes. Estes
foram distribuidos entre os produtores que também realizam ILP e confinamento, os outros
nove t€m somente a bovinocultura como atividade. Este procedimento tecnoldgico tem impacto
direto na sustentabilidade, pelos seus conhecidos impactos ao ambiente, e 0 manejo adequado
das pastagens tem efeito positivo no controle destas espécies indesejaveis, podendo assim,
caracterizar-se como um mau uso do conhecimento.

Os pecuaristas foram questionados quanto a frequéncia de assisténcia técnica nas suas
propriedades. A maior frequéncia ocorreu para as propriedades que tém assisténcia técnica fixa
na fazenda; 19 unidades produtoras tém visitas mensal e, somente uma tem semanal. Na
assisténcia esporadica foram identificadas 16 propriedades e a segunda maior frequéncia foi

para propriedades que ndo t€m assisténcia técnica (figura 29).
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Figura 29 — Frequéncia de assisténcia técnica na unidade produtora de bovinocultura de corte.
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Fonte: o autor (2016).

Na questdo subsequente a frequéncia de assisténcia técnica, os interrogados
descreviam como ocorria a assisténcia técnica, indicando o tipo de técnico que realizava, quais
os objetivos da assisténcia e que instituicdo estava relacionada com a prestacdo do servigo
(publica, privada, cooperativa etc.). As respostas foram analisadas com a andlise do conteddo,
e codificadas em trés aspectos: institucional, categorias profissionais e conhecimentos criticos.
Os médicos veterindrios estiveram presentes em 28 das propriedades, os engenheiros
agronomos em 20 unidades produtoras, € 0s zootecnistas estiveram presentes em o0ito prestagoes
de servigos e os técnicos agropecudrios em seis estabelecimentos rurais. As frequéncias
representativas das categorias profissionais estiveram diretamente relacionadas com
conhecimentos criticos conexos com a assisténcia técnica. Os dois principais conhecimentos
criticos citados foram sanitdrios e reprodutivos, e este ultimo com aditivos relacionados a
exames androldgicos, diagndstico de gestacao, inseminacdo artificial (IA) e fecundagao in vitro
(FIV). As assisténcias técnicas fornecidas por engenheiros agronomos estiveram relacionadas
aos conhecimentos relativos as pastagens, agricultura e manejo de invasoras. Os zootecnistas €
técnicos agropecudrios permearam nos dois grandes grupos codificados. As cooperativas foram
as instituicdes mais frequentes nas assisténcias técnicas, seguidas das associacdes de produtores
e de assessorias privadas. Foram destacadas as relacdes com instituicoes de P&D como
ESALQ, EMBRAPA e Instituto de Zootecnia (IZ). As organizagdes sindicais e lojas

agropecudrias também foram relacionadas. Estas analises podem ser observadas na Figura 30.
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Figura 29 — Frequéncia de citagdo de instituigdes, das categorias profissionais e dos
conhecimentos criticos relacionados a assisténcia técnica em organizagdes produtoras de
bovino de corte.
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Fonte: o autor (2016).

Estas frequéncias das codificacdes (andlise do contetido) institucional, categoria
profissional e conhecimentos criticos tém influéncia nas intensidades de uso de procedimentos
tecnologicos das unidades produtoras de bovinocultura de corte, a recordar que a segunda maior
frequéncia € o ‘programa sanitario de acordo com a recomendagao técnica’ e ‘mineralizagdo do
rebanho (sal mineral)’ que sdo itens correlatos a aspectos sanitarios, nutricionais e reprodutivos.
As relagdes agrondmicas estiveram relacionadas com tecnologias a sistemas integrados
(Silvipastoril, Integracdo Lavoura-Pecudria — ILP), que tiveram uma afinidade com adubagdes
de pastagem. Independentemente da categoria profissional, os procedimentos tecnoldgicos que

estiveram conexos foram sistemas interligados no caso de ILP, confinamento e adubacgdo de

pastagens.
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52 RESULTADOS DAS DIMENSOES DE MATURIDADE EM GESTAO DO
CONHECIMENTO

As médias das dimensdes, sem aplicacdo do fator de correcdo, em ordem decrescente
foram: Aprendizagem e Inovagdo, Resultado em Gestdo do Conhecimento para a
Sustentabilidade, Tecnologia, Processos, Lideranca, Processos do Conhecimento e Pessoas,
apresentadas na Figura 30. Estes valores serdo inicialmente discutidos frente a visdo sist€émica

resultante da primeira parte do questionario.

Figura 30 — Médias das dimensdes em Maturidade em Gestao do Conhecimento para Pecudria
Intensiva em Conhecimento.
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Fonte: o autor (2016).

Nos ultimos anos a producdo agropecudria aprendeu e inovou. Esta foi a percepcao
dos inquiridos que a bovinocultura de corte brasileira estd na escala ‘adequada’. Contudo, deve-
se salientar que os processos de aprendizagem e inovacao nao ocorrem de maneira homogénea,
havendo marcantes disparidades inter, intra (micro)regides e inter propriedades, como destacam
Angeloni e Steil (2011), agravadas frente as dimensdes continentais do territdrio brasileiro e
das diversidades culturais e econdmicas, mas alguns fatores contribuiram para esse evento.

Em primeiro lugar a procura de uma maior rentabilidade do sistema produtivo. Para

este fato o produtor tem utilizado inovagdes tecnoldgicas que possibilitam um melhor resultado
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ao setor. Desta forma, o conjunto de informagdes referentes aos custos, aos dados de produgdo
e as receitas tendem a ser o mais controlado possivel, o que ocasiona em aprendizagem se
analisados e avaliados, ainda mais pela redu¢do da margem de lucro que vem ocorrendo ao
longo dos anos (SANTOS et al., 2014).

O segundo fato estd relacionado ao uso dos conhecimentos que foram criados,
compartilhados, via pesquisa e extensdo, que permitiram superar dificuldades inerentes aos
ecossistemas em que estio inseridas as unidades produtoras. Por exemplo, novas cultivares e
variedades de pastagens, suplementacdes alimentares, técnicas de reproducdo, melhorias dos
sistemas de manejo de pastagem que induzem, necessariamente, buscar informacdes e
conhecimentos sobre essas técnicas e, consequentemente, quando utilizadas geram
aprendizado.

O terceiro evento sdo as exigéncias legais e mercadoldgicas, tanto para cumprir as
funcdes sociais, bem como as ambientais. Estes epis6dios podem ser observados pelos dados
apresentados na Figura 28 que apresenta a frequéncia de uso de tecnologias nas propriedades
apresentadas, e na Figura 29 que relaciona a frequéncia de assisténcia técnica, os conhecimentos
criticos e as institui¢des 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
organizacdes pecudrias, os trés primeiros nas aplicagdes das tecnologias e o quarto nas
associacOes com as instituicdes ensino, pesquisa € extensdo, fatos anteriormente apresentados
na Figuras 27 e 28. Nao obstante, organizagdes rurais desperdicam tempo e recursos e, na
maioria dos casos, ocorre por falta de planejamento e estratégia, neste aspecto Van
WINKELEN (2010) sobressai a importancia da lideranga para aprendizagem organizacional e
para inovacgao. O estabelecimento de fluxos de conhecimentos formais e informais também sdo
destacados por Choo, Liderman e Schroeder (2007) na formulacdo de novas estratégias que
ocorrem através da aprendizagem organizacional e da inovagdo. Para a inovagdo os
bovinocultores tém utilizado as suas capacidades criticas associadas a gestao do conhecimento,
tanto interna como externa (via assessorias, convénios, associativismo) para a inovacdo 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 producdo também € destacado por Vanclay, Russell e Kimber (2013). Schumpeter (1961)
também destaca a inovac¢do nas novas tecnologias aplicada a um produto ja existente € o

desenvolvimento de novos sistemas de produgao.
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O indice médio obtido para a dimensdo ‘Resultado em Gestdo do Conhecimento para
Sustentabilidade o localizou na segunda posicdo. Esta colocagdo estd diretamente relacionada
com o indice da dimensdo de ‘Aprendizagem e Inovagdo’, os resultados decorrentes desta
dimensdo afetaram os resultados das organizacdes. Estes resultados sdo respaldados pelos
incrementos de produtividade relatados pelo MAPA (2010) e RODRIGUES (2012) e pela
Figura 27, do uso de tecnologias. No entanto, nas organizag¢des rurais, ainda se constata o
aproveitamento aquém do potencial produtivo existente, observados nas pesquisas de Nabinger,
Carvalho e Dallagnol (2008) e Erpen (2004) e os valores apresentados na Tabela 4.

A dimensdo ‘Tecnologia’ como aceleradora dos processos de conhecimento pelo uso
das técnicas e ferramentas, foi diretamente influenciada pela estrutura que fora declarada pelos
respondentes, que pode ser observado na Figura 31. O levantamento indicou que todas as
unidades t&€m acesso a internet em casa ou no escritorio, 41 propriedades possuem software de
gestdo, 31 organizagdes t€ém banco de dados, 28 unidades produtoras t€m acesso a rede de
celular, 13 possuem acesso a internet na zona rural e trés utilizam pecudria de precisdo. Para a
tecnologia de comunicagdo com a fazenda foram relacionados como principais meios de
comunicagdo com a fazenda, em ordem de frequéncia: celular, celular por torre, telefone fixo
por torre e radio. Rao (2007) destaca a importancia das TIs como aceleradores da Gestdo do
Conhecimento, ao mesmo Staiger-Rivas, Alvarez, Arana (2014) e Souza F° er al. (2015)
destacam a racionalidade do uso dessa tecnologia e que o sucesso do empreendimento em

muitas vezes ndo estd diretamente ligado essas ferramentas.

Figura 31 — Infraestrutura para Tecnologia em unidades produtoras de bovinocultura de corte.
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Fonte: o autor (2016).
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A promover a dissemina¢do do conhecimento na unidade produtora de bovinos de
corte foi avaliado na dimensao ‘Processos’, o resultado “insuficiente”, salienta o que ha muito
tempo tem se dito que os gestores rurais precisam gerir profissionalmente, controlar dados e
informacdes, estabelecer planos de metas, focar sua atividade no nivel estratégico de
administracio, pensar em novos métodos de aumento de rentabilidade, e avaliar criticamente
as novidades tecnoldgicas, acompanhar mercados e as tendéncias, enfim, agir como exige o
mercado globalizado. Nao s6 todas estas observacdes sdo reais, como o produtor ji sabe dessa
necessidade. No entanto, mesmo estando ciente, a lideranga acaba ndo dando atengdo a coleta
destes tipos de dados e informacdes e foca sua atencdo nas praticas focadas no sistema
produtivo, funcdes prioritdrias ao sucesso do negdcio. Estes fatos sdo referendados pelo
trabalho de Varella et al. (2009). O levantamento da escolaridade dos gerentes ou capatazes —
40% com ensino primario e 17% com secundério — certamente € outro aspecto que colaborou
com o grau obtido por esta dimensdo. No entanto, uma das fortes particularidades do setor
pecudrio € o uso de regras heuristicas e processo de decisdes embasadas no conhecimento tacito
(EASTWOOD; CHAPMAN; PAINE, 2012), intuitiva e inconscientemente (EASTWOOD;
KENNY, 2009) que quando socializados ou externalizados entre os individuos, grupos ou
organizagdo que contenham o ‘bom’ conhecimento este pode se tornar um ponto a ser melhor
aproveitado com métodos e técnicas da Gestdo do Conhecimento.

A dimensdo ‘Lideranca’ emergiu em quarto lugar, percebido como ‘insuficiente’ pela
média dos respondentes. A lideranca tem um papel fundamental para o gerenciamento das
iniciativas em Gestdo do Conhecimento citado por Oliva (2014), e nos trabalhos sintetizados
na Figura 18, como sendo um dos fatores criticos de sucesso para a Gestdo do Conhecimento.
O desempenho desta dimensao foi um dos elementos que pesou na qualificacdo da escala de
maturidade em Gestdo do Conhecimento, sendo que o fator limitante percebido pelos
respondentes foi a alocacdo de recursos em Gestdo do Conhecimento. Este aspecto serd
detalhado posteriormente, quando avaliar a dimensdo individualmente. Salienta-se que as
unidades produtoras, quando os respondentes, sendo eles proprietdrios ou gerentes, tinham
nivel superior em ci€ncias agrarias os valores se apresentavam superiores ao valor médio obtido
para os resultados da dimensao ‘Lideranga’.

Os ‘Processos do Conhecimento’, por sua maior complexidade e por levar em conta
processos sistemdticos para encorajar € apoiar a aprendizagem e inovagdo obteve quatro
questdes que concentraram suas respostas nas escalas ‘inexistente’ e ‘insuficiente’. No entanto,

para as questdes que tratavam de compartilhamento de atividades praticas tiveram destaque,



97

uma caracteristica dos produtores rurais terem preferéncia de trocar informagdes com pessoas
do mesmo meio e de fontes informais, fatos ressaltados por Kilpatrick e Johns (1999) e Munyua
e Stilwell (2013).

E raro encontrar alguém que seja do ramo agropecudrio que nunca tenha dito, ou
escutado outro produtor rural falar, que o “meu negécio ¢ facil, dificil é lidar com gente”. Este
paradigma da relacdo entre “patrdo e pedo” ¢ um dos grandes entraves para Gestdo do
Conhecimento na bovino cultura de corte, haja vista que as pessoas sa0 0s Usudrios € a0 mesmo
tempo geradores de conhecimento. A populagdo rural representa atualmente apenas 15,6% do
total de brasileiros de acordo com o ultimo Censo do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE). Na pecudria de corte isso pode significa escassez na mao de obra e alta
rotatividade, que estdo relacionados também a baixa escolaridade dos profissionais contratados
nas propriedades.

A dimensdo ‘Pessoas’, como os usuarios ¢ ao mesmo tempo geradores do
conhecimento, obteve o indice “Insuficiente”. Marcondes (2011) destaca a importancia da
informacao na potencializacdo dos conhecimentos das pessoas. Também Choo (2006) destaca
que importancia das pessoas na percep¢ao das informacgdes e tecnologias necessarias para o
desempenho de uma organizagdo. Drucker (1999) e North (2012) ressaltam a importancia das
pessoas nos processos do conhecimento para o significado e aplicacdo dos dados, informacdes
e conhecimentos para as organizagdes. Os diversos tipos de conhecimentos necessarios para a
gestdo dos recursos naturais sdo destacados por Hussanein e Kloppenburg Jr (1995), Vacik et
al. (2013) e Winklerprings (1999). Em termos organizacionais e na producdo de alimentos,
Nonaka e Takeushi (1997) e Toledo e Barrea-Bassols (2009), respectivamente, destacam a
importancia de acumulagdo de informacdo e de experiéncia pela contextualizagdo dos quatro
modos de conversdo do conhecimento a nivel de individuo, grupo e organizagdo e inter-
organizacional (ANGELONI; STEIL, 2011). Lee e Choi (2010) categorizaram as orientagdes
do conhecimento das pessoas para as caracteristicas dos sistemas de producdo de alimentos.

A dimensao ‘Pessoas’ ¢ enfatizada nos sistemas de saber por Saito e Bawden (2011)
quando se busco sistemas de producio sustentaveis. O mesmo tempo, esses autores se somam
a Kolb (2004), Ingran (2008) e Savory (2013) para posicionar as perspectivas de visdo de
mundo das pessoas na conducao dos processos de aprendizagem para desenhar, planejar e agir

seus sistemas produtivos para gestdo holistica 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 organizagdo estd 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 importancia 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 individuos da organizagao.

Com o indice diagnosticado para a dimensao ‘Pessoas’, a aprendizagem e as inovagdes
técnicas, fruto da pesquisa cientifica e da competéncia, acabam sendo inviabilizadas pelo nao
comprometimento e capacitacdo dos colaboradores, funciondrios das empresas, tanto rurais
como urbanas. Dependendo do nivel tecnoldgico, serd inviavel controlar todos os processos de
producdo, o que passa a funcionar com ancora impedindo o sucesso evolutivo da organizacdo.
Desta forma, trata-se de um trabalho que envolve conhecimento do processo cultural que estara
envolvido. A mudanga da postura gerencial e na forma como se motiva os funciondrios traz,
como primeiro beneficio, uma mudanca no relacionamento entre empregado e empregador.

No entanto, ambos tém interesses convergentes e conflitantes. Os interesses
convergentes sdo 0 sucesso € a sobrevivéncia da empresa, eficicia na realizacdo do lucro e
outros. Dentro da propriedade, a quebra dessa caracteristica cultural permite, por si s6, um
grande salto qualitativo da producdo. E preciso quebrar a barreira que impede os funcionérios
a sentirem satisfacdo e responsabilidade no seu trabalho. Como esta caracteristica se trata de
uma marca cultural, impressa na sociedade ao longo de vérios anos, essa mudanca exige esfor¢o
e paciéncia. 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 sdo incentivados e
recompensados?” do total de respondentes, dez citaram haver alguma ocorréncia, a destacar:
participacao nos rendimentos (5) “sendo que ndo ocorrem de forma direta”; “Avaliacdo do
proprietario, ndo acontece um padrdo definido”; Financeiro (3) e folga, presentes e cursos
também foram citados. Uma organizagdo citou a “Parte da producdo atingida, e progresso na

linha de cargos e salarios da empresa”
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5.3 PERGUNTAS APONTADORAS

O célculo das médias das respostas das questoes, representada na Figura 32,
possibilitou apontar quais as questdes que obtiveram as cinco menores € maiores notas médias,
abaixo dos escores menor igual a 2,00 e superiores a 3,5, respectivamente. Estas questdes e suas
médias sdo destacadas na Tabela 5, que segue abaixo. Na mesma Figura 32, observa-se a
previsdo linear positiva no decorrer das respostas ao longo das dimensdes. Observa-se que entre
todas as dimensdes, Aprendizagem e Inovagdo (Al) obteve em suas respostas uma tendéncia a
manter um padrio de valores e uma média mais elevada. Opostamente a dimensdo pessoas tem

uma curva proxima ao grau de ‘insuficiente’.

Figura 32 — Media das respostas por questdo nas dimensdes do Modelo de Maturidade em
Gestdo do Conhecimento para Pecudria Intensiva em Conhecimento.

LEGENDA:

LID - LIDERANCA
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Al- APRENDIZAGEM E INOVAGAD

RGCS RESULATOS EM GESTAQ DO COMHECIMENTO DA SUSTENTABILIDADE

Fonte: o autor (2016).



Tabela 5 — Cinco menores e maiores notas médias nas avaliagdes dos respondentes.

Dimensao |

Pergunta

| Escore

Menores escores

LID4

A sua empresa agropecudria tem processos
sistemdticos de prote¢do do conhecimento
(exemplos: prote¢do de propriedade intelectual,
seguranca de acesso ao conhecimento,
autenticidade e sigilo das informacdes).

1,70

PRO1

Sdao realizadas avaliagdes regulares dos
funciondrios para as necessidades operacionais
(competéncias essenciais) da fazenda?

1,91

PCO2

O seu empreendimento agropecudrio tem
processos sistemdticos de identificagdo, criacdo,
armazenamento, compartilhamento e aplica¢do
do conhecimento?

1,92

PES2

No seu empreendimento agropecudrio, na
contratacdo de novos colaboradores, ¢ reforcada
a importincia e é dado um treinamento para os
métodos e técnicas em GESTAO DO
CONHECIMENTO?

2,0

PES3

Na sua propriedade ocorre assessoria,
consultoria, treinamento especializado externo
em Gestdo do Conhecimento?

2,0

PCO4

O conhecimento dos colaboradores que deixam o
seu empreendimento € retido?

2,0

Maiores escores

Al4

Sua empresa/fazenda participa de algum
Sindicato, Associag¢do de produtores,
cooperativa, Federacao, CITE?

3,58

RGCS1

A sua propriedade estd em concordancia com a
legislagdo ambiental (c6digo florestal, Cadastro
Ambiental Rural)

3,70

TEC6

Como caracteriza a internet como fonte para
criar, identificar e compartilhar conhecimento
para solucdo de problemas encontrados no
trabalho?

3,71

PES6

O seu empreendimento agropecudrio possui
banco de dados, de facil acesso, com as
competéncias especificas de cada colaborador ou
parceiro?

3,77

AIS

Os gestores (proprietdrios e/ou gerentes/capataz)
estdo dispostos a testar novos métodos e
técnicas com o objetivo de melhoria dos
resultados?

3,78

Fonte: o autor (2016).
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Com base nos resultados dos maiores escores se identifica que as unidades produtoras

de bovinocultura de corte estdo dispostas a inovar e aprender, sendo por métodos e técnicas

focados em resultados para a sustentabilidade (RGCS1) bem como pela identificagao,

aquisi¢do, desenvolvimento ou compartilhamento do conhecimento quer seja pelo Capital

Social (Sindicato, Cooperativa, Associagdes etc), € também pelo banco de dados com as

competéncias especificas 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 solucdo 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
gestdo e 31 possuem bancos de dados. Estes fatos permitem acatar que as unidades produtoras
tém conhecimento sobre Gestdo do Conhecimento, e ddo importancia da sua aplicacdo para a
melhoria da produtividade e competitividade, e praticas em Gestdao do Conhecimento podem
nao ser aplicadas sistematicamente, todavia sdo conhecidas e aplicadas eventualmente pelos
produtores. Este fato justifica a alteracdo dos niveis de maturidades originais do Modelo da

APO, de cinco para quatro niveis, com a exclusdo do nivel de ‘Reacao’.

5.4 ANALISE DAS DIMENSOES

Os resultados a seguir apresentam os valores médios obtidos para dimensao de andlise,
para as respostas individuais serdo detalhadas as que obtiveram as escalas ‘inexistente’ e

‘insuficiente’ por mais de 50% dos entrevistados, ou seja 47 respondentes, as demais compdem

o0 Adendo 4.

5.4.1 LIDERANCA

Contemplando a dimensao ‘Lideranca’, o melhor desempenho médio obtido foi para
as questdoes 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 questdo 01 que indagava sobre o alinhamento estratégico das organizagcdes com o
conhecimento. A questdo 6 obteve 2,7 pontos recompensa o esforco em aprender e compartilhar
o conhecimento. O orcamento para gestao do conhecimento obteve escala 2,1. Todas estas cinco
questdes foram consideradas ‘insuficiente’ na média das organizacdes. A questdo nimero
quatro foi considerada ‘inexistente’ com escala 1,7, e tem analogia a politica de prote¢do do
conhecimento. Esta questdo, por ocasido da primeira avaliagdo por especialistas foi considerada

com incoerente para o objeto da pesquisa. Os valores podem ser observados na Figura 33.
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Figura 33 — Média das respostas das questdes da dimensdo ‘Lideranga’.
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Fonte: o autor (2016).

No que se refere o questionamento referente aos “recursos financeiros aplicados
diretamente a GC”, questdo 03 representada na Figura 34, sua aplicabilidade na média foi
considerada ‘insuficiente’. Houve uma concentragdo de respondentes, que percebem a situacio
como ‘inexistente’ e ‘adequada’, com frequéncia de 42 e 41 unidades produtoras,
respectivamente, as demais escalas ndo se diferenciaram entre si para os niveis ‘insuficiente’

(6) e “excelente’ (5), com nenhum respondente ter considerado a escala ‘boa’.

Figura 34 — Frequéncia de respostas para a questdo 03 da dimensdo Lideranca.
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Questdo 3 - Recursos financeiros sdo aplicados em iniciativas de Gestdo Do Conhecimento?

Fonte: o autor (2016).
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Na pergunta aberta de quanto € disponibilizado de recurso para a gestdo do
conhecimento, 34 unidades responderam nao ter dados para quantificar os investimentos em
Gestdo do Conhecimento, 28 ndo possuem investimento especifico para a Gestdo do
Conhecimento. A Figura 35 apresenta a frequéncia de propriedades por volume em Reais (R$)

aplicados anualmente.

Figura 35 — Frequéncia de uso e recursos disponibilizados para Gestdo do Conhecimento.
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Fonte: o autor (2016).

Das 32 unidades que responderam sobre o volume de recursos aplicados anualmente,
as maiores frequéncias indicam investimentos que variam de R$10.000,00 (7) e R$15.000,00
(8). Calculou-se o investimento apreciando o niimero de funciondrios e o tamanho do rebanho,
menos de R$1,00 por bovino/funciondrio por ano ocorreu para 18 unidades, entre R$1,01 e
R$5,00 foi quantificado para seis unidades, entre R$5,01 e R$10,00 foram trés propriedades,
quatro unidades indicaram recursos ente R$10,00 e R$20,00. Os maiores investimentos foram
R$58,824 ¢ R$196,07 por bovino/funciondrio/ano, sendo que esses valores foram elevados pelo

ntiimero pequeno de animais na propriedade, respectivamente, 51 e 88.
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5.4.2 PROCESSOS

Na dimensdo Processos (figura 36) a escala 3,5 considerou ‘adequada’ a coleta de
dados e informacdes para revisar as operacdes do sistema de produgdo (09). A respeito das
informagdes sobre mudangas tecnolégicas e mercado aplicados a propriedade (08), sobre o uso
de métodos formais de informar os processos € produtividade (11), avaliacdo e melhoria dos
processos obtiveram (10), e gerenciamento de processos chave (12), respectivamente, 2,9; 2,9;
2,8 ¢ 2,4 e indicam se ‘insuficientes’ na escala Diferencial Semantico. ‘Inexistente’, com escala
média de 1,9, foi a média das respostas da sétima pergunta sobre as avaliacdes regulares das

competéncias essenciais dos funciondrios.

Figura 36 — Media das respostas das questdes da dimensdo ‘Processo’.
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Fonte: o autor (2016).

No que tratava aspectos relacionados as “avaliagdes regulares das competéncias de
colaboradores para as necessidades operacionais” - questdo 07 (figura 37) - os resultados
convergiram para a ‘inexisténcia’ de avaliagdes dos funcionarios. Da mesma forma para as
respostas individualizadas houve uma maior concentracio para esta determinacéo.
‘Insuficiente’ e ‘adequada’ se aproximaram nas suas escalas 25 e 20, respectivamente, cinco

unidades produtoras de bovinos de corte foram ‘excelente’ e ‘boa’ obteve escala zero.



105

Figura 37 — Frequéncia de respostas para a questdo 07 da dimensdo Processos.
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Questdo 07 - Sdo realizadas avaliagbes regulares dos funciondrios para as necessidades operacionais
(competéncias essenciais) da fazenda?

Fonte: o autor (2016).

“Insuficiente’ foi o resultado para a “formalidade da avali¢gdo dos processos e
produtividade das propriedades”. Ha proximidade na percepcdo entre ‘inexistente’,
‘insuficiente’, ‘adequado’, ‘boa’ e ‘excelente’ pode ser observada na Figura 38 com uma
tendéncia de decréscimo da frequéncia a medida que se eleva e efici€éncia das escalas. A
auséncia de métodos formais de avaliacdo foi também detectada por SENAR (2005) e Varella
et al. (2009). Eastewood, Chapman e Paine (2012) e Eastewood e Kenny (2009) indicam uma
forte tendéncia de agropecuaristas focam suas atividades em conhecimentos tacitos e utilizando
de forma intuitiva, onde Maconachie (2012) se refere ao uso de modelos mentais. Lee e Choi
(2010) relacionaram os processos evolutivos da producdo de alimentos, relacionando o
conhecimento ticito e o explicito: passivo, orientado as pessoas, orientado a sistemas e
dindmico, e neste aspecto Savory (2013) destaca que as ferramentas de gestdo resultam em
decisdes melhores e mais informativas que equilibram os aspectos sociais, ambientais e
financeiros.

Figura 38 — Frequéncia de respostas para a questdo 12 da dimensdo Processos.
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Questdo 12 — Sua propriedade possui método formal para avaliac@o dos processos e produtividade da fazenda?

Fonte: o autor (2016).
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5.4.3 PESSOAS

A dimensdo ‘PESSOAS’ (figura 39) se destacou pelos menores resultados em relagdo
a todas as outras dimensdes, e teve o principal indice na valoragdo das dimensdes do modelo
proposta, e teve grande influéncia no indice final para o nivel de maturidade. O valor mais
elevado 3,7 foi adquirido pela questdo 18, relacionada aos processos associativos das
organizagdes, e considerada ‘adequada’. As questdes 14 e 15 obtiveram escala 2,0, abordavam
treinamento em gestdo do conhecimento para recém contratados e assessoria em gestdo do
conhecimento e foram consideradas ‘insuficientes’. Também na mesma escala de insuficiéncia
se mantiveram as questdes 13, 16 e 17, que versavam sobre programa de treinamento e
capacitacdo de pedes, a seguinte a banco de dados sobre colaboradores e parceiros e, se ha

incentivos e recompensa para o compartilhamento do conhecimento.

Figura 39 — Media das respostas das questdes da dimensdo Pessoas

Fonte: o autor (2016).

Para ‘treinamentos e capacitagdo para atingir as metas determinadas pelas
organizagdes rurais” os respondentes perceberam como ‘insuficiente’ os procedimentos da
propriedade rural (figura 40). A escala ‘inexistente’ obteve a maior frequéncia de resposta (30),
ndo se diferenciaram as escalas ‘insuficiente’ (25) e ‘adequada’ (24). No entanto, as categorias

‘boa’ e ‘excelente’ pela baixa ocorréncia de respondentes fizeram com que a média desta
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pergunta fosse reduzida ao se considerar a média coletiva. Firestone € McElroy (2005) destacam
a necessidade dos processos em Gestdo do Conhecimento como uma atividade, mesmo que
informalmente, deva ser difundida ao longo do tempo no sentido de alavancar o conhecimento
e integrar tarefas. Alavi e Leidner (2001) focam na exposi¢do do individuo para potencializar
o uso e assimila¢do da informacdo, bem como a aprendizagem individual. A aprendizagem
organizacional estd diretamente conectada aos resultados e desempenhos da organizacdo
(BONTIS, 1999; APO, 2009). Vam Winkelen (2010) expressa que a capacidade organizacional
estd diretamente relacionada as aplicagdes da aprendizagem do individuo e organizagdes que

ndo transferem e ampliam estas aprendizagens tem seu desempenho comprometido.

Figura 40 — Frequéncia de respostas para as questdes 13 e 14 da dimensdo Pessoas.
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Questdo 13 - Hd programas de treinamento e capacitagdo dos pedes que ajude atingir as metas da sua fazenda?
Questdo 14 - 14 No seu empreendimento agropecudrio, na contratacdo de novos colaboradores, é reforcada a
importdncia e é dado um treinamento para os métodos e técnicas em Gestdo do Conhecimento?

Fonte: o autor (2016).

“Ao contratar novos colaboradores e realizar treinamento em GC” os respondentes
avaliaram como ‘insuficiente’, como observado na Figura 40 como Questio 14.
Individualmente, a escala ‘inexistente’ se destacou das demais. A escala ‘Insuficiente’ obteve
frequéncia 20 e a ‘adequada’ atingiu 29 pontos e se distinguiram das escalas inferiores. Este
tipo de treinamento € referendado por Teixeira e Valentin (2012) e MIT (2015) como tipicos
objetivos em Gestdo do Conhecimento, reduzindo potenciais perdas de capital intelectual e

assegurar o compartilhamento do conhecimento.
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Ao avaliar a ocorréncia “assessoria em GC”, a média dos respondentes foi percebida
como ‘inexistente’, ressaltada na Figura 41 pela Questdo 15. Esse resultado ¢ referendado pela
frequéncia superior a 50% dos respondentes para a escala 1 e 2, onde as demais foram
distribuidas seguindo como ‘adequada’ (20), ‘insuficiente’ (15), ‘boa’ (6) e excelente’ (5).
Angeloni e Steil (2011) advertem da necessidade de agregacdo dos individuos, da organizagdo
e o contexto interorganizacional, que pode ser obtida por meio de assessorias em Gestdo do
Conhecimento. Carlile e Rebentisch (2003) enfatizam a criacdo de novos conhecimentos
através da integracio de conhecimento de diversas fontes. O estabelecimento de fluxos formais,
bem como reconhecer e mapear os dados, as informagdes € os conhecimentos, através de
assessorias em Gestdo do Conhecimento, contribuem para o desenvolvimento da inteligéncia

competitiva organizacional, afirmam Calorf e Wright (2008).

Figura 41 — Frequéncia de respostas para as questdes 15 e 16 da dimensdo ‘Pessoas’.
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Questdo 15 - Na sua propriedade ocorre assessoria, consultoria, treinamento especializado externo em Gestdo
do Conhecimento?

Questdo 16 - O seu empreendimento agropecudrio possui banco de dados, de fdcil acesso, com as competéncias
especificas de cada colaborador ou parceiro?

Fonte: o autor (2016).

Para questdo 16 apresentada na Figura 41, que trata de “bancos de dados para as
competéncias especificas de colaboradores ou parceiros” foi considerada ‘insuficiente’ para a
média dos respondentes. Na individualidade, segue a mesma tendéncia para as escalas inferiores
(‘inexistente’ e ‘insuficiente’) para as demais escalas.

A Figura 42, na Questdo 17 trata dos “incentivos ao compartilhamento do
conhecimento e da colaboracdo” sendo percebidos tanto na média como em nivel
organizacional como ‘inexistente’. Inversamente quando se trata da organizacdo estas praticas
sdo completamente distintas. Ndo incentivar estas priticas podem ser tornar barreira na

implantagdo de programas em Gestdo do Conhecimento, as sindromes do “ndo foi inventado
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aqui e conhecimento ¢ poder” fatos destacados no Quadro 3. Alguns aspectos devem ser
relacionados para a facilitagdo de tais procedimentos tais como: uma boa coordenagdo interna
e comunicacdo, confianga, ligacdo em rede, estruturas organizacionais ndo centralizadoras
(Helou, 2015). Contribuem para este processo as forma e fontes de informagdo, como destacam
Kilpatrick e Johns (1999) e Munyua e Stilwell (2013) quanto a preferéncia por parte dos
agropecuaristas aprenderem com redes de contatos conhecidos a partir de fontes informais
(vizinhos, outros proprietdrios rurais). Para este aspecto se destaca as organizagdes citadas
anteriormente como os CITEs, Redes de Propriedades de Referéncia, uso de Comunidades de
Préticas (CoP) etc.

2

Figura 42 — Frequéncia de respostas para a questdo 17 da dimensdo ‘Pessoas’.
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Questdo 17 - O compartilhamento do conhecimento e a colaboragdo sdo ativamente incentivados e
recompensados?

Fonte: o autor (2016).

oo

5.4.4 TECNOLOGIAS

Adequadas’ foram as escalas contraidas pelas questdes 24 e 23, na dimensdo
Tecnologia. Estas questdes se referiam sobre: internet como fonte para os processos de
conhecimento e fontes eletrénicas de informacgdo para o empreendimento. Insuficiente foi a
escala para todas as demais questdes (infraestrutura de TI e pessoas para GC (19 — 2,7),
infraestrutura adequada para estratégia e aplicacido de GC (18 —2,8), acesso de computador pelo

capataz (21 — 2,5); existéncia de enderego eletronico para todos colaboradores (figura 43).
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Figura 43 - Media das respostas das questdes da dimensdo ‘Tecnologias’.

Fonte: o autor (2016).

Na relagdo com a Tecnologia, indagou se a “acessibilidade do responsavel da fazenda
a computadores”, a respostas resultaram de forma global na insuficiéncia. Ao verificar as
respostas nas unidades, hd uma preponderancia para as escalas ‘inexistente’ (35) e ‘insuficiente’
(20). Nove estabelecimentos consideraram ‘adequado’ o ser acessivel este equipamento aos
gestores, 16 e 14 referendaram a escala ‘boa’ e ‘excelente’. Estes resultados repercutem na
questdo seguinte que indaga “a existéncia de endereco eletronico para todos os colaboradores”,
cujas respostas se concentram nas escalas de ‘inexistente’ e ‘insuficiente’, respectivamente
apostadas por 31 e 32 propriedades. Também 14 organizagdes consideram ‘excelente’ a
ocorréncia de endereco eletrdnico para seus colaboradores.

2

Figura 44 — Frequéncia de respostas para as questoes 21 e 22 da dimensao ‘Tecnologias’.
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Questdo 21 - O responsdvel de campo da fazenda tem acesso a computador no dia a dia?
Questdo 22 - Na sua empresa agropecudria todos os colaboradores tém um endereco de e-mail e acesso a
internet?

Fonte: o autor (2016).
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5.4.5 PROCESSOS DO CONHECIMENTO

A dimensdo Processos do Conhecimento — Figura 45 - obteve seu maior indice na
questdo 30 (observacdo de experiéncias bem sucedidas em outras fazendas - Benchmarking) foi
considerada ‘adequada’ pela média dos respondentes. Em condigdo oposta a menor escala (1,9)
foi relacionada a questdo 26 que pesquisava a existéncia de mapeamento dos conhecimentos.
As médias das demais questdes 28, 27, 25 e 29 alcancaram, respectivamente, 2,0, 2.4, 2,5 ¢ 2.6,
e forma percebidas como ‘insuficiente’. Estas perguntas tratam da “reten¢do do conhecimento
dos funciondrios que partem (28), registro € compartilhamento do conhecimento adquirido (27),

processos sistemdticos de GC e do compartilhamento das melhores praticas.

Figura 45- Media das respostas das questdes da dimensdo ‘Processos do Conhecimento’.

FPROCESS0S DO CONHECIMIENTO

= em Gl

Fonte: o autor (2016).

A questdo 25 demostrada na Figura 46, que informa a “ocorréncia sistematica dos
processos em Gestdo do Conhecimento” conseguiu a maior frequéncia nas organizagdes para
‘insuficiente’ (36), quando avaliada individualmente, diferenciando se das demais. O segundo
grupamento de frequéncia foi para as escalas ‘inexistente’ e ‘boa’, ndo se diferenciando da

escala ‘adequada’ que se assemelhou aos que tem exceléncia nesse quesito. Estes resultados
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tém referendo nos aspectos citados anteriormente, com relacio a influéncia do conhecimento

tacito

Figura 46— Frequéncia de respostas para as questdes 25 e 26 da dimensdo ‘Processos do

Conhecimento’.
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Questdo 25 - O seu empreendimento agropecudrio tem processos sistemdticos de identificacdo, criagdo,
armazenamento, compartilhamento e aplicagcdo do conhecimento?

Questdo 26 - O seu empreendimento agropecudrio mantém uma base de dados ou repositorio que identifica e
localiza recursos de conhecimento (espagos de colaboragdo, troca de conhecimento, portais, midia)?

Fonte: o autor (2016).

A tema seguinte (figura 46) averiguado na questio 26 (Mapeamento do

Conhecimento) nenhuma organizacdo selecionou a escala a ‘excelente’, opostamente 42 dos

pesquisados percebem como ‘inexistente’ esse procedimento em suas unidades produtoras. As

escalas ‘insuficiente’ e ‘adequada’ alcancara a mesma tendéncia de frequéncia, e ‘boa’ obteve

a segunda pior taxa com cinco anotagdes. Com base na pergunta 26, adicionou-se uma pergunta

aberta para saber quais eram os métodos e técnica mais utilizadas. Algumas respostas sdo

descritas a seguir:

RESPONDENTE 24 - Existe um programa que gerencia
a terminagdo em confinamento tanto a(em) nivel
zootécnico como financeiro e um outro que gerencia
programas de qualidade, e sistema de contabilidade,
sofware de genética.

RESPONDENTE 33 - Devido a dimensdo dos campos a
coleta ainda ndo e 100%, mas temos boa comunica¢do
campo cidade através de meios digitais e controle do
rebanho.

RESPONDENTE 42 - Todos os eventos que ocorrem na
fazenda sdo anotados em uma agenda pelo gerente, e
apos uma quantia suficiente de dados eu passo para um
caderno separados por eventos (por ex: nascimentos,
vacinas, reprodugdo etc.) e ainda sdo repassados a um
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programa de gestdo pecudria para melhor controle dos
dados.

RESPONDENTE 52 - temos um programa que avaliam
os custos de oportunidade, modelos mentais de
avaliacdo do conhecimento e assessoria que
desenvolvem nosso sistema de producdo.

RESPONDENTE 57 — Todos os procedimentos desde o
inicio sdo anotados e repassados a planilhas, que
transformam em grdficos de metas. Exemplo, todo
nascimento é anotado com vdrias informagoes, gerando
grdficos como nascimentos por dia. Apos trés meses de
nascimento jd se sabe a quantidade de matrizes que
restabeleceram prenhés no inicio da estacdo ou se
terneiros do cedo ou tarde que influenciardo peso
desmama. Jd prevendo tecnologias a serem usadas ou
ndo como suplementagdo de terneiros mamando.

RESPONDENTE 75 - Equipe motivada, mddulos de
produgoes homogéneos, e um gerenciamento individual
de cada animal, sabendo de onde comprou, qual data,
qual 0 peso de compra, vacinagdo
(RASTREABILIDADE) SELECIONADOS  somente
olhando para o animal, sem nenhum programa para
isto!

RESPONDENTE 87 - Sdo controles na parte
reprodutiva avaliacdo dos reprodutores, caderneta de
campo com anotacbées dos nascimentos, peso,
identificacdo dos animais nascidos. Avaliacdo de dreas
de pastagem, andlise bromatologica dos pastos.
Planilha de custos. Planilha de endividamento bancdrio.
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 m?;
coleta e andlise de solos para avaliacdo da adubacdo de
reposigdo e calagem para ajuste de pH.
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As organizacdes ao serem arguidas a respeito dos registros e compartilhamentos dos
conhecimentos adquiridos centraram 30 respostas para cada uma das escalas ‘adequada’ e
‘insuficientes’. A terceira maior frequéncia, com 19 pontos ocorreu na escala ‘inexistente’. Mas
duas escalas mais elevadas, ‘boa’ e ‘excelente’ foram analogas.

Ao examinar o aspecto relacionado a reten¢do do conhecimento dos funciondrios que
saem da organizacdo (Figura 47), 44 dos pesquisados perceberam que este procedimento nao
existe em suas organizacdes. As demais escalas, em ordem decrescente de frequéncia,
‘adequada’ (25), ‘insuficiente’ (15) e ‘boa’ (10), foram semelhantes. Nesta questdo ndo houve
ocorréncia na quinta escala. Considera o MIT (2015) ser estes um dos fatores basilares para
evitar perdas de conhecimento nas modernas organizagdes, enfatiza esta preocupacio o fato da

alta rotatividade de colaboradores, que fora citado anteriormente.

Figura 47 — Frequéncia de resposta para a questdo 28 da dimensdo ‘Processos do
Conhecimento’.
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Questado 28 - O conhecimento dos colaboradores que deixam seu empreendimento é retido.
Fonte: o autor (2016).

5.4.6 APRENDIZAGEM E INOVACAO

A dimensdo Aprendizagem e Inovagdo apresentou as melhores escalas entre todas as
demais (figura 48). Para cinco das perguntas essa dimensdo obteve valores percebidos como
‘bons’ e uma ‘adequada’. Para a média dos respondentes a questdo 35 que aferia o
posicionamento dos gestores pra novos métodos e técnicas de produgdo foi considerada com
‘boa’ com 3,7 pontos. Com 3,5 pontos médios, as organiza¢des também intuiram como ‘boa’ a
Autonomia para comentar e valorizacio das ideias dos colaboradores. A tltima questdo desta
dimensdo exaltou o incentivo para o trabalho em grupo e compartilhar as informacgdes, € os

pesquisados consideram ‘boa’ sua escala, com pontuagdo média de 3,4. As equipes
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interfuncionais para as estratégias do conhecimento e assumir riscos € erros como processos de
aprendizagem, atingiram a média de 3,2. “Adequado’ foi o valor médio percebido (2,7) para

atuar e reforcar a aprendizagem e inovagdo continuamente.

Figura 48- Media das respostas das questoes da dimensdo ‘Aprendizagem e Inovagdo’.
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Fonte: o autor (2016).

Os resultados obtidos para a dimensdo aprendizagem e inovag¢do podem estar
relacionados aos seguintes episédios. O apoio € encorajamento aos processos de aprendizagem
e inovagdo tem menor valor em fungdo das diferentes especificidades das unidades produtoras
e pelo baixo desempenho das dimensdes Pessoas e Processos do Conhecimento. As demais
questdes sdo respaldadas pela aplicacdo das tecnologias, as assessorias utilizadas que integram
prestadores de servigo e instituicdes de pesquisa, ensino € extensdo e em especial as questoes
associativas que sdo caracteristicas do meio rural, que incentivam a socializagdo,
externalizacdo, internalizacdo e combinagdo do conhecimento, destacadas por Nonaka e

Takeuchi (1997).
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5.4.7 RESULTADOS EM GC PARA A SUSTENTABILIDADE

A dimensao ‘Resultado em Gestao do Conhecimento para a Sustentabilidade’ teve por
objetivo identificar resultados da Gestao do Conhecimento em 3 niveis esperados. 1) Melhoria
das capacidades em individuos, 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 percep¢do dos pecuaristas para a sustentabilidade de suas unidades
produtivas no que diz respeito ao uso dos recursos hidricos, solo, bem estar animal, saldrios dos
colaboradores e legislacdo ambiental.

A dimensdo ‘Resultado em Gestdo do Conhecimento para a Sustentabilidade’, foi o
segundo melhor resultado na percep¢ao dos bovinocultores de corte (figura 49). O melhor
desempenho nesta dimensdo se deu para a concordancia com a legislacdo 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 dgua também foi como semelhante, obtendo 3,5 pontos
médios. Na avaliac@o de aspecto social, comparativamente com os demais estabelecimentos da
regido os entrevistados optavam pela seguinte escala: (1) Nao temos informagdo comparativa,
(2) inferior, (3) semelhante, (4) Superior a média, (5) Superior a média e tem participacdo nos
resultados. Nas escalas 4 € 5 houve 29 e 14 respondentes, respectivamente. A percepg¢ao sobre
o desempenho nos ultimos 12 meses, que recebeu escala 3,0, a Gestdo 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 avaliacdes periddicas das propriedades do solo.

O resultado das metas das organizacdes nos ultimos cinco anos a estimativa média foi
‘insuficiente’, no entanto 54 entrevistados marcaram as trés ultimas escalas de avaliacdo
(atingiu as metas, superou em 30%, superou em 50%). Ao avaliarem se a Gestdo do
Conhecimento possibilitou, em comparacdo com a média de outras propriedades, ser mais
rentavel, os respondentes optavam em (1) Nao resultou em maior rentabilidade, (2) Ficamos
mais eficientes, (3) Reduziu custos, (4) Aumentou produgdo e (5) Aumentou a renda e a
qualidade. O valor médio das respostas ficou caracterizado que as unidades produtoras através
da Gestao do Conhecimento ficaram mais eficientes. As duas avaliagcdes mais baixas foram para
o uso de indicadores (38) e agregagdo de valor ao produto por meio da Gestdo do Conhecimento

(39).
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Figura 49 - Media das respostas das questdes da dimensdo ‘Resultado em Gestdo do
Conhecimento para a Sustentabilidade’.
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Fonte: o autor (2016).

A questdo 38, do uso de indicadores, obteve 37 unidades que consideraram ndo utilizar
este método, 23 indicaram ja terem utilizado, 15 relataram iniciar o uso recentemente, 10 usam
eventualmente e 9 declararam usar frequentemente, os valores podem ser observados na Figura
50.

Figura 50 — Frequéncia de respostas para as questdes 38 e 39 da dimensdo ‘Resultados em
Gestdao do Conhecimento para a Sustentabilidade’.
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Questdo 38 - Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicoes e iniciativas do conhecimento?
ou avaliar a sustentabilidade dos sistemas de produgdo?

Questdo 39 - A Gestdo do Conhecimento possibilitou ao seu empreendimento, em comparacdo com a média de
outras propriedades, ser mais rentdvel?

Fonte: o autor (2016).
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Para a rentabilidade, avaliada na questdo 39 (figura 50), 25 propriedades os
respondentes consideraram que a Gestdo do Conhecimento ndo resultou em maior
rentabilidade, 24 relacionaram a Gestdo do Conhecimento com uma melhora na eficiéncia, 15
relataram ter ocorrido redugdo dos custos, dez citaram ter aumentado a produc¢do e nove
destacaram que a Gestdo do Conhecimento aumentou a renda e promoveu aumento na
qualidade do produto.

A questdo 41 apresentada na Figura 51, a maior parte dos produtores de afirmou nédo
ter metas definidas (37) e 23 escolheram a alternativa que alegava ter metas mas, ndo foram
atingidas. As metas foram atingidas por 15 unidades produtoras, onde, dez superaram as metas

em 30% e nove superaram as metas em 50%.

Figura 51 — Frequéncia de respostas para a questdo 41 da dimensdo ‘Resultados em Gestdo do
Conhecimento para a Sustentabilidade’.
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Questdo 41 - Nos dltimos 5 anos, a sua fazenda cumpriu as suas metas de desempenho?

Fonte: o autor (2016).

5.5 RESULTADO DO GRAU DE MATURIDADE DA BOVINOCULTURA DE CORTE
BRASILEIRA PARA PECUARIA INTENSIVA EM CONHECIMENTO.

As organizacdes pesquisadas se distribuiram em todos os niveis, classificando-se na seguinte
ordem de frequéncia: EXTERNALIZACAO EXPERIMENTAL, COMPARTILHAMENTO
FUNCIONAL, INTERNALIZACAO OPERACIONAL ¢ HOLOCENTRICO, os valores de

distribuicdo das frequéncias podem ser observados na Figura 52.
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Figura 52 — Frequéncia de unidades produtoras de bovino de corte nos Niveis de Maturidade
em Gestdo do Conhecimento para Pecudria Intensiva em Conhecimento.
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Fonte: o autor (2016).

O resultado médio obtido pelas organizagdes rurais totalizou 55,9 pontos, o que
generalizou a pecudria bovina de corte brasileira no nivel de EXTERNALIZACAO
EXPERIMENTAL. Os melhores resultados das dimensdes foram em ordem decrescente:
Resultados em Gestdo do Conhecimento para Sustentabilidade, Aprendizagem e Inovagdo,
Tecnologia, Processos, Processos do Conhecimento, Pessoas e Lideranga. As distribui¢des dos
valores das frequéncias de cada dimensdo sdo apresentadas na Figura 53, em paralelo estd o

potencial para cada dimens@o.

Figura 53 — Valores corrigidos obtidos e potencial para as dimensdes do Grau de Maturidade
em Gestdo do Conhecimento para Pecudria Intensiva em Gestdo do Conhecimento.

60,0 55,8
40,0 %6
18
200 -8 7 1L 8, 33 15,47
T BN
1 2 3 4 7 8

EmOBTIDO mPOTENCIAL

Fonte: o autor (2016).
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A capacidade gerencial do administrador na gestdo do negdcio agropecudrio,
envolvendo o planejamento, direcdo e controle dos processos da atividade, bem como a
alocacdo dos recursos produtivos de maneira racional, sio fundamentais para a eficiéncia
técnica e econdmica do sistema de producdo. A Lideranca deve se manter vigilante, ndo
permitindo que a auséncia 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 producao - terra, trabalho, capital e o conhecimento - sendo os
trés primeiros mais escassos, tornam-se mais caros (Euclides F°, 2002; Embrapa, 2014). O uso
conhecimento holistico baseados em tecnologias sustentdveis permite majorar a produtividade
e, consequentemente, reduzir o custo médio unitdrio (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 ndo podem adotar principios modernos de gestdao
€ subestimar o setor primdrio. O planejamento e a administracdo de uma propriedade, pensando
bem, € muito mais exigente que a gerir uma empresa urbana, onde o controle sobre os processos
€ maior e o fluxo dos insumos constantes. As decisdes na cidade sdo muito mais faceis de serem
tomadas quando comparadas as das empresas rurais. Nas empresas rurais 0s insumos
fundamentais nao t€ém um fluxo continuo (i. e. chuva, sol, temperatura, reacdes bioldgicas,
fisicas e quimicas do solo etc.). Portanto, os processos no campo sao mais dificeis de gerenciar
do que numa empresa urbana. Consequentemente, a necessidade de gerenciar € muito maior
nas fazendas que ndo podem se dar ao luxo de cometerem erros, cujos impactos sao
preponderantes para a sustentabilidade do sistema.

A dimensdo Pessoas’ (Capital Humano) foi o que teve o menor desempenho nas
escalas de Maturidade em Gestdao do Conhecimento, se comparado as outras dimensoes. Outro
aspecto que pode ser destacado é que as empresas mais produtivas sd@o as que apresentam a
escala mais madura em relacdo a Gestao do Conhecimento. Dessa forma, pode-se dizer que que
o capital humano tem influéncia no desenvolvimento de uma Pecudria Intensiva em
Conhecimento. A ideia do negocio surge da ‘Lideranca’ e ela poderd criar acdes para colocar o
negdcio em pratica, e nesta pesquisa ficou evidente que seus aspectos motivacionais,
habilidades e suas atitudes ao interagir com os individuos, os grupos e as organizagdes sao 0s
fatores que mais influenciam no sucesso da unidade produtora. A atitude da ‘Lideranga’ em

interagir com as associacoes de classe e Institutos de Ensino, Pesquisa e Extensdo também ¢é
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necessdria, pois de nada adianta a empresa estar inovando se ela ndo interagir com a
organizagdes que produzem conhecimentos.

A configuracdo de gerir os processos produtivos de bovinocultura de corte pode afetar a
forma como se did a criacdo de conhecimento. Pessoas mais abertas ao novo e ao
questionamento de suas praticas evidenciaram proporcionar maiores possibilidades de criar um
campo de interacdo 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 ticito em explicito. Assim, a cria¢cdo de conhecimento estd ligada e
¢ dependente de qualidades pessoais, tais como curiosidade, insights, ideias e
comprometimento, ou seja, depende de pessoas aplicando conhecimentos em meios que lhes
tragam solugdes sustentdveis para velhos e novos problemas.

Percebeu-se que hd um distanciamento entre a disponibilidade de conhecimento e a
capacidade de tornd-lo uma informacdo efetiva focada no resultado de desenvolver uma
Pecuéria Intensiva em Conhecimento, pois hd muito mais que a necessidade de informagao. O
pecuarista tende, de um modo geral, buscar a situacdo de conforto. O fato de inovar sempre
exige algum esforco, de investimentos e algumas vezes ir rumo ao desconhecido. Isto constitui
num desafio que muitos evitam pela caracteristica conservadora do setor, preferindo, entao,
continuar na situagdo de menor risco. Ou seja, alteracdes na cultura organizacional.

Foi constatado que o conhecimento individual tem suas raizes na prética coletiva e
compartilhamento do conhecimento ticito, e que se supridas estas lacunas, poderd haver
melhorias nos processos de aprendizagem e inovacgdes, bem como nos resultados em Gestao do
Conhecimento para a sustentabilidade. O conhecimento tcito dos produtores rurais estd
presente em diversas formas e meios, podendo tornar-se explicito nos produtos e processos. E
importante, quando se pensa em conhecimento tacito, encontrar formas de as pessoas manterem
contato frequente, ou seja, criar um campo de interagdo para que as trocas ocorram € o tacito se
manifeste espontaneamente ou ao acaso. As diversas organizagdes rurais devem ser vistas como
um espaco para o convivio humano e para a realizagdo de trocas através da cooperacao, do
engajamento, da confianca, da criatividade e da valorizagao.

O propésito de fazer com que o conhecimento pessoal esteja disponivel para outros é
a atividade central da criagdo de conhecimento na propriedade rural. Desta forma, o

conhecimento ocupa lugar de forma continua em todos os niveis da propriedade, do campo ao
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escritorio. A vantagem da Pecudria Intensiva em Conhecimento depende do conhecimento que
¢ identificado, adquirido, desenvolvido, compartilhado, (re)utilizado e avaliado no ambiente
organizacional. Com o uso de ferramentas e metodologias apropriadas é possivel gerenciar o
fluxo do conhecimento dentro da organizacdo e direciond-lo, proporcionando um ambiente
favoravel, tornando efetivos os processos de gestdo e tomada de decisdo. Neste cendrio,
gerenciar a incorporagdo de novos conhecimentos e as experiéncias pessoais, é estimular a
propagacao do aprendizado como um dos principais ativos da(s) unidade(s) produtora(s). Por
isso, a Gestdo do Conhecimento deve ser vista como uma abordagem sistematicamente
estruturada, para aumentar a sustentabilidade do que é oferecido como produto e servigcos para
as sociedades.

Com base nas recomendagdes compiladas no Quadro 3 e proporcionar que as unidades
produtoras avaliadas como majoritdrias, superem o nivel EXTERNALIZACAO EXPERIMENTAL
para INTERNALIZACAO OPERACIONAL sio propostos métodos e técnica em Gestdo do
Conhecimento.

Como mecanismo de “Coordenagdo Social para Planejamento” a Lideranca deve favorecer as
atividades de identificacdo dos conhecimentos para a aprendizagem e licdes do sistema de produgio,
por meio de Planejamento Estratégico. Com aplicagdo de uma Matriz de Competéncias, identificar os
conhecimentos criticos que deverado ser supridos através de cursos e treinamentos e visitas técnicas para
os conhecimentos identificados como deficitdrios. Com essa ferramenta, a Lideranca atua incentivando
e valorizando as Pessoas, em termos de Processos possibilita identificar os conhecimentos e inspira a
colaboracio para a disseminac¢do entra os individuos.

Para fomentar a Memdria Organizacional, as reunides informais (i.e CoP, Café (chimarrao) do
Conhecimento e especialmente as Revisdes pds-Acdo, permitem desenvolver processos modelo para
aprimoramento das Pessoas e articular Aprendizagem e Inovacao. Para a dimens@o Processos atua na
identificacdo, criagdo, compartilhamento, e (re)uso do conhecimento. As Revisdes pds-A¢do bem
documentadas atuam no processo de armazenamento do conhecimento.

As acdes para aprimorar a Aprendizagem e Inovacgio, e consequentemente o Desempenho em
Gestao do Conhecimento para a Sustentabilidade atividade para a Conexao de entre Pessoas como: CoP,
participacdo de CITE’s e Benchmarking podem possibilitar a autonomia funcional e permitir assumir
menores riscos nos processos de inovagdo. Para os Desempenho dos Resultados em Gestao do
Conhecimento permite a melhoria das capacidades dos individuos e das esquipes, € aumento da
produtividade e qualidade dos produtos por meio da efetividade dos processos tecnolégicos.

Os sistemas de producdo de gado de corte sdo complexos e diversificados, ndo havendo
férmulas e nem recomendagdes Unicas que possam ser largamente aplicadas por todo o Brasil. Por

conseguinte, cada produtor deve desenvolver seu sistema de producdo, combinando suas metas as
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condi¢bes ambientais e mercadoldgicas. Cada produtor deve aliar seu sistema de produgdo as suas
capacidades financeiras e aos seus recursos humanos, tendo como base as responsabilidades social e

ambiental, ou seja, nos principios da sustentabilidade. Algumas sugestdes estdo na Figura 53.

Figura 53 — Métodos e Técnicas de Gestdo do Conhecimento aplicadas as questdes de
conhecimento orientadas ao compartilhamento, pratica para a conexdo entre pessoas, memoria
organizacional e mecanismos de Coordenacdo Social de Planejamento.
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Fonte: o autor (2016).
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A Figura 54 apresenta as dimensdes das sete unidades produtoras de bovinos de corte
que foram caracterizadas como HOLOCENTRICAS. A Figura 54 explicita que as propriedades
Holocéntricas tém énfase nas dimensdes ‘Pessoas’, ‘Processos’ e ‘aprendizagem e inovacgao’
que influenciaram diretamente no ‘Resultado da Gestdo do Conhecimento para a
Sustentabilidade. Observa-se também que as unidades que obtiveram indice 45 nos ‘Resultado
em Gestdo do Conhecimento para a Sustentabilidade’ obtiveram valores maiores para a

dimensdo ‘Tecnologia’.

Figura 54 — Resultado das dimensdes das sete unidades caracterizadas como ‘Holocéntricas’
para o grau de Maturidade em Gestdo do Conhecimento aplicado a bovinocultura de corte.
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Fonte: o autor (2016).

Estas unidades produtoras obtiveram as seguintes caracteristicas: todos os
informantes, sendo proprietirio ou administrador (3) tinham nivel superior e trés eram
graduados em ciéncias agrdrias e dois capatazes eram técnicos agricolas.

Os melhores resultados, nas respostas da dimensdo Pessoas esteve relacionado ao
compartilhamento das estratégias da empresa. Para os Processos, destacaram-se a estruturacao

para o compartilhamento de conhecimento, novas tecnologias, flexibilidade, eficiéncia e
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eficacias. Foi relevante também o gerenciamento dos processos chave para o atendimento as
exigéncias do cliente e a sustentabilidade dos resultados da unidade produtora. Para todos os
resultados vinculados a Tecnologia, estas unidades foram superiores aos demais niveis de
maturidade avaliados, destacando-se no uso de tecnologias de informacao para auxiliar as todas
as dimensdes avaliaras e na tomada de decisdo nas unidades produtoras. Para a dimensao
Aprendizagem e Inovagao, estas unidades destacaram se para uso de equipes interfuncionais e
a articulacdo e refor¢o continuo a aprendizagem e inovagao.

Os Resultados da Gestdao do Conhecimento para a Sustentabilidade, das unidades
caracterizadas com HOLOCENTRICAS, resultaram nos seguintes dados zootécnicos: a média
de cabecas por hectare foi 3,12 vezes maior que a média geral e teve um maior aproveitamento
do uso de funciondrios por unidade de drea e por cabecas de bovinos, em fun¢do da implantagcdo
de sistemas produtivos que utilizavam técnicas inovadoras e complexas. Esses resultados,
possibilitam afirmar, pelas respostas dos entrevistados no primeiro € no segundo momento do
questiondrio, que a maior nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento gera resultados

mais efetivos nas unidades produtoras.
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6 CONCLUSOES

As proposicdes estabelecidas nos objetivos deste trabalho de doutoramento geriram a
proposta e producdo de resultados inovadores, para os seguintes feitos: a aplicacdo de uma
estrutura tedrica do conhecimento organizacional e sua Gestdo do Conhecimento, para
descrever a usabilidade e os recursos baseados em conhecimento para o setor agropecudrio,
especificamente na bovinocultura de corte; validar as abrangéncias das dimensdes avaliadas no
modelo de maturidade em Gestdo do Conhecimento, como fatores determinantes no
desempenho de unidades produtoras de bovino de corte a fim de implantacdo de uma Pecudria
Intensiva em Conhecimento.

O objetivo geral deste trabalho de tese tratava de desenvolver um modelo para
determinar o grau de Maturidade em Gestdao do Conhecimento aplicado a bovinocultura de corte
para o promover de uma Pecudria Intensiva em Conhecimento. Atende-se que tal objetivo tenha
sido abrangido, visto que que o modelo pdde ser aplicado no ambito real das unidades
produtoras de bovinos de corte, produzindo resultados qualitativos que possibilitam avaliar o
grau de maturidade em Gestao do Conhecimento, por meio das sete dimensdes de anélise que
sdo relacionadas aos processos produtivos deste setor do Agronegdcio, e qual a intensidade que
elas influenciam e explicam o desempenho do seus sistemas de Gestdo do Conhecimento e
desempenho operacional.

O modelo desenvolvido é composto pela selecdo de um modelo tedrico, pelo
instrumento de pesquisa e pelo modelo de andlise. A elaboracdo do modelo tedrico foi
fundamentada na revisdo de 39 trabalhos que sugeriam modelos para a implantagdo, descricao
e diagnostico do grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento. A revisao destes trabalhos
permitiu identificar modelos e dimensdes de relevancia para o diagndstico do fendmeno em
estudo, que resultou na selecdo do modelo APO. A experiéncia do pesquisador na drea de
producdo animal foi importante na identificacio e sele¢do do modelo e suas dimensdes. Além
disso, a revisdo por especialistas, de referéncias na extensdo, pesquisa € ensino na producao
animal e desenvolvimento rural, quanto a terminologia e pertinéncia do instrumento de
pesquisa, pode ser aperfeicoado o instrumento de pesquisa para a especificidade da
investigacao.

A diversidade, complexidade e inter-relacdes dos sistemas produtivos da
bovinocultura de corte, direcionam para que os modelos maduros de Gestao do Conhecimento

sejam recomendados para uma visdo holistica do sistema, referenciado pelo conceito de
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Pecudria Intensiva em Conhecimento. Esse modelo tedrico foi suficientemente abrangente e
consistente para permitir o diagndstico do grau de Maturidade em Gestdo do Conhecimento e
admitir a recomendacdo de métodos e técnicas para contribuir para implantagcdo da Pecudria
Intensiva em Conhecimento.

O diagnéstico realizado posicionou as organizacdes no nivel de EXTERNALIZACAO
EXPERIMENTAL. Com destaque paras dimensdes, em ordem decrescente: Resultados em
Gestao do Conhecimento para Sustentabilidade, Aprendizagem e Inovagdo, Tecnologia,
Processos, Processos do Conhecimento, Pessoas e Lideranca. Estes resultados estao
diretamente correlacionados com o desempenho que a pecudria tem obtido nos tltimos anos no
crescimento da produc¢do. No entanto, os resultados médios estao muito aquém do potencial de
produtividade que possibilita o conhecimento gerado pelas instituicdes ligadas a pesquisa e
extensdo. Fica explicito que a grande defasagem na gestdo estd relacionada, ndo aos resultados,
a aprendizagem e a inovacdo, mas os pontos criticos relacionados aos processos de
conhecimento propriamente dito, e as pessoas e a lideranca, ou seja, ao uso e aos usudrios do
conhecimento. Os quais deverdo ter atencdo especial para alcancgar o nivel superior.

A partir do diagnéstico realizado pelo Modelo de Maturidade em Gestdo do
Conhecimento para Pecudria Intensiva em Conhecimento nas unidades produtoras de bovinos
de corte, os gestores serdo capazes de saber que ao concentrar os esforcos da organizagdo nos
processos de conhecimento, distribuidos nas quatro dimensdes aceleradoras (Liderancga,
Processos, Pessoas e Tecnologia) de conhecimentos tanto internamente a unidade de produgao,
focando-se nos individuos e equipes, bem como externamente com diferentes organizacdes
ligadas aos setor agropecudrio podem acelerar a obtencdo de resultados superiores. Da mesma
forma, nas dimensdes dos Processos de Conhecimento, de Aprendizagem e Inovacdo e dos
Resultados de Gestdo do Conhecimento para a Sustentabilidade, permitirdo corrigir aspectos
deficitirios no seu desempenho, bem como aprimorar suas praticas em Gestdo do
Conhecimento.

Assim, as unidades de produgdo que realizarem seus diagndsticos serdo capazes de
sistematicamente e continuamente compartilhar e renovar seu estoque de conhecimento e,
identificar os conhecimentos criticos. Devera ter uma especial atenc@o para a capacidade de
absorc¢do realizada para Aprendizagem e Inovacdo, nas tarefas do cotidiano das organizagdes.

Esse aspecto é focado para suportar avaliagdes positivas nas avaliacdes dos Resultados em
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Gestdo do Conhecimento para a Sustentabilidade, de forma a transformar e aplicar
continuamente os conhecimentos adquiridos, armazenados e utilizados para a implementacao
da Pecudria Intensiva em Conhecimento.

O modelo utilizado neste trabalho pode ser visto como uma ferramenta referencial util
para avaliagdes do grau de Maturidade em Gestdo do Conhecimento para Pecudria Intensiva
em Conhecimento para os aspectos que necessitam ser melhorados para superar seu atual
estdgio. As rotinas e estruturas especificas a cada unidade produtora e serdo determinadas pelas
capacidade e necessidades de suporte para garantir que se obtenha os beneficios da Pecudria
Intensiva em Conhecimento. Isso possibilitard as organiza¢des avancarem na capacidade
Aprendizagem e Inovagdo, bem como as adaptacdes as mudangas no ambiente institucional da
bovinocultura de corte para desempenhos sustentdveis.

Estar ciente das lacunas de conhecimento e de sua gestdo permitem subsidiar as
politicas publicas que regem o agronegécio permitindo aumento do desempenho produtivo,
evitar erros e o saber de como e onde investir e fazer aliangas. As Boas Préticas Agropecudrias
ou as recomendacdes do GTPS em geral, ndo incorporam métodos e técnicas em Gestao 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 caracteristicas levantadas nesta pesquisa
pelas propriedades HOLOCENTRICAS, na elaboragio e projecio dos impactos de politicas
governamentais macroecondmicas e setoriais, pode ocorrer através da aplicacao de modelos de
referéncia, que deverdo influenciar na competitividade, na rentabilidade e no crescimento das
atividades e da economia dos diversos setores do agronegdcio.

Para tanto, trabalhos futuros que realizem diagndstico da Grau de Maturidade em
Gestao do Conhecimento em outros setores da produc¢do animal, como avicultura, suinocultura
e outros, bem como nos sistemas de produgdo vegetal (grdos, florestais, fruticultura etc)
permitirdo ajustes do modelo de avaliacio e permitirdio modelos mais consistentes para
avaliacdo e evolucdo das cadeias produtivas do agronegdcio brasileiro. Bem como a
recomendacdo de métodos e técnicas de gestdo 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 Gestao do Conhecimento no Agronegocio. Para
tal, trabalhos mais aprofundados nestas unidades produtivas de referéncias deverdo ser
realizados, como por exemplo identificando os métodos e técnicas em Gestdo do Conhecimento

sd0 mais efetivas para o setor agropecudrio.
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7APENDICE A

Quadro 1 - Conceitos em Gestdo do Conhecimento, levantamento bibliométrico de defini¢des
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 GESTAO DO
CONHECIMENTO

AUTOR

Gerenciamento formal do conhecimento para facilitar a criacdo,
0 acesso, e a realizacdo e a reutilizacdo do conhecimento,
geralmente coma utiliza¢ao de tecnologia da informacdo.

O’ LEARY, 1988, p.34

Processo de criar, capturar e utilizar conhecimento para
aumentar o desempenho organizacional.

BASSI, 1999, P. 424

armazenar, compartilhar, aplicar e reutilizar conhecimento.

Habilidade das organizacdes para gerenciar, armazenar, | Wig, 1997
agregar valor e distribuir conhecimento.
GC € o conjunto de processos voltados para criar, capturar, | Wig, 1997

GC € o processo sistemdtico e especifico 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 ¢ a ciéncia de coletar conhecimento organizacional e, por
reconhecimento e compreensdo das relacdes e dos padrdes
trona-lo em informacgdo ttil e acessivel em conhecimento
valioso.

Loshin 2001

GC € a criacdo de processo de gestdo e infraestrutura para fazer
conhecimento e comunicagdo juntas em uma ecologia comum
que deve apoiar a criacdo, utilizacdo e retencdo de
conhecimento.

SUN e HAO, 2006

Gc € o desenvolvimento e a gestdo 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
publicos em criar, coletar, organizar, transferir e compartilhar
informagdes e conhecimentos estratégicos que podem servir
para a tomada de decisdo, para a gestdo politica publica e para
inclusdo do cidaddo, como produtor de conhecimento coletivo.

Comite Executivo do Governo
Eletrénico. 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.

sistemadtica explicita e deliberada para maximizar. a efetividade
organizacional e o retorno de seus ativos de conhecimento.

GC foca-se em facilitar e gerenciar conhecimento relacionado | WIG, 19972,
a atividades tais como cria¢ao, captura, transformacao e uso.
GC € a construgdo e aplicagdo de conhecimento na forma | WIG, 1997b.

GC € uma disciplina que promove, com visdo integrada, o
gerenciamento e compartilhamento de todo o ativo de
informacao possuido pela empresa. Esta informa¢do pode estar
em um banco de dados, documentos, procedimentos, bem como
em pessoas, através de suas experiéncias e habilidades.

Gatner Group apud GOMES, 2002.

Arte de criar valor a partir dos intangiveis da organizacdo.

Sveibe apud GOMES 2002.




GC ¢é a soma de tudo o que as pessoas de uma organizagio
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 € o material intelectual formalizado, capturado e elevado
para produzir ativos de maior valor.

Prusak, 1994.

GC geralmente se refere a como as organizagdes criam, retem
e compartilham conhecimento.

Argote, 1999.

GC € um termo aplicado para técnicas utilizadas para a
sistemdtica coleta, transferéncia, seguranca e gestdo de
informagdes em organizagoes.

Gerhard, 2006..

Processo de coleta, organizagdo, classificacdo e informacao
disseminada através da organizacdo, como para aplica lo no
proposito para aqueles que necessitam.

Albert, 1998.

Gestdo do Conhecimento envolve conectar eficientemente
aquele que sabe com aquele que necessita saber e converter em
conhecimento pessoal para o conhecimento organizacional.

Yankee Group.

“Gestao do Conhecimento ¢ definida como os esforgos
destinados a (1) capturar conhecimento; (2) converter o
conhecimento pessoal em conhecimento disponivel ao grupo;
(3) conectar pessoas com pessoas, as pessoas ao conhecimento,
o conhecimento as pessoas, e o conhecimento ao
conhecimento; e (4) medir esse conhecimento para facilitar a
gestdo dos recursos e ajudar a compreender a sua evolugdo”.

O’LEARY, 2002, p.1.

Gestdo do Conhecimento € a gestdo de atividades e processos
para alavancar o conhecimento, visando aumentar a
competividade por meio de uma melhor utilizagdo e criacio de
recursos individuais e coletivos de conhecimento”.

CEN, 2004a, p.6.

“Gestdo do Conhecimento eficaz € a criagdo de processos de
gestdo e infraestrutura para reunir conhecimento e
comunidades em uma ecologia comum que ird sustentar a
criagdo, utilizagdo e reten¢do do conhecimento”.

SUN; HAO, 2006, p.542.

A criagdo e subsequente gestdo de um ambiente, que encoraja
conhecimento ser criado, disseminado, aprendido, organizado
e utilizado no beneficio da organizagfo e seus clientes.

Abell & Oxbrow, (2001)

GC é um campo interdisciplinar que abrange 4reas como TI e
comunicagdo, sistemas de informagdo, gestdo de mudangas,
entre outros, no intuito de melhorar processos e o desempenho
organizacional.

Kuriakose ef 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 a criacdo, armazenamento, disseminacgao e utiliza¢do do
conhecimento, alinhados com os objetivos de negocio,
considerando fontes de conhecimento internas e externas a
organizagdo”.

OLIVEIRA et al., 2011, p. 12.

GC identifica e alavanca o conhecimento coletivo de uma
organizagdo para ajudd-la a competir.

Arazy e Gellatly (2012)

A Gestdo do Conhecimento refere-se ao processo de
identificacdo do conhecimento coletivo de uma organiza¢ao
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 organizac¢do para melhorar o seu desempenho e
competitividade. Baseia-se em duas atividades criticas: (1) de
captura e documenta¢do do conhecimento explicito e ticito
individual e (2) a sua divulgacdo dentro da organizacio.

The Business Dictionary ,
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A gestdo do conhecimento € uma abordagem colaborativa e
integrada para a criagdo, captura, organizacio, acesso e uso de
bens intelectuais 's uma empresa.

Grey 1996

A gestdo do conhecimento é o processo pelo qual podemos
gerenciar ativos humanos centrada. . . a fung@o de gestdo do
conhecimento é proteger e crescer ONHECIMENTO de
propriedade de individuos, e sempre que possivel, transferir os
ativos para uma forma em que possa ser mais facilmente
compartilhado por outros funciondrios da empresa.

Brooking 1999 , p. 154

A gestdo do conhecimento consiste em "alavancar os ativos | Stankosky (2008)
intelectuais para melhorar o desempenho organizacional.
A gestdo do conhecimento desenvolve sistemas e processos | Rigby (2009)

para adquirir e compartilhar ativos intelectuais. Ele aumenta a
geracdo de informacdes uteis, aciondveis, e significativa, e
procura aumentar tanto a aprendizagem individual e de equipe.
Além disso, ele pode maximizar o valor da base intelectual de
uma organizagdo em diversas fungdes e locais distintos. A
Gestdo do Conhecimento sustenta que empresas bem-sucedidas
sd0 uma colecdo de produtos, mas ndo de bases de
conhecimento distintas. Este capital intelectual € a chave que
dard a empresa uma vantagem competitiva com 0S seus
clientes-alvo. A gestdo do conhecimento visa acumular capital
intelectual que criard competéncias tnicas centrais e levar a
resultado superior.

A gestao do conhecimento desenvolve sistemas e processos
para adquirir e compartilhar KM é predominantemente visto
como gestdo da informagdo por um outro nome deriva

Davenport and Cronin )2000)

semantica).

A gestdo do conhecimento é um daqueles conceitos que os
bibliotecdrios levam tempo para assimilar, apenas para refl etir
em dltima andlise, "sobre o porqué de outras comunidades
tentam colonizar nossos dominios.

Hobohm 2004 , p.

A gestdo do conhecimento "¢ entender os fluxos de informacao
da organizagdo e implementagdo de préticas de aprendizagem
organizacional que tornam os principais aspectos explicitos de
sua base de conhecimento. . . . Trata-se de reforcar a utilizacdo
do conhecimento organizacional.

Broadbent 1997 , p. 8 — 9.

Gestdo do Conhecimento (KM) refere-se a identificar e
alavancar o conhecimento coletivo de uma organiza¢do para
ajudar a organizagdo a competir.

ARAZY, O.; GELLATLY, L R.
(2012)

A gestdo do conhecimento se concentra na organizagio e
tomada de conhecimento importante disponivel, onde e quando
for necessario.

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 gestdo do conhecimento ¢ o esfor¢o coordenado que
promove e aproveita conhecimento deu ma organizacao".

Binney, D., (2001) “The Knowledge
Spectrum — Understanding The KM
Landscape”,

A gestdo do conhecimento ¢ definido como o processo
organizado e sistemdtico de geracdo e disseminacdo de
informagdes, e selecionando, destilacdo, e implantacdo de
conhecimento explicito e ticito para criar valor exclusivo que
pode ser usado para alcancar uma vantagem competitiva no
mercado por uma organizacao.

Keen, P.G.W (2006) “Knowledge
mobilization: The challenge
forinformation professionals.
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Conhecimento de uma organizacdo pode ser gerido como
qualquer outro ativo ".

(Wilson, T. (2002, October) “The

nonsense of knowledge
management,Information
Research”,

No6s definimos a gestdo do conhecimento como a frase coletiva
para o grupo de processos utilizados pelas organizag¢des para
aumentar o seu valor através da melhoria da eficdcia da geragcdo
e aplicacdo 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 preocupacdo que se reflete na
estratégia, politica e pratica em todos os niveis da organizacio;
e a ligacdo direta entre os ativos intelectuais da organizagdo,
tanto explicitos (registrados) como ticitos (conhecimento
individual) — e os resultados positivos da organizagdo”.

BARCLAY e MURRAY, 1997, p. 1
What is knowledge management?

A GC € a gestdo sistematica e explicita das atividades, praticas,
programas e politicas relacionadas com o conhecimento na
organizagdo... a viabilidade da organizagdo depende
diretamente da qualidade competitiva dos seus ativos de
conhecimento e a aplicacdo 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 intangiveis”.

SVEIBY,2001, p. 1 - What is

knowledge management.

“A Gestdo do Conhecimento é o processo pelo qual a
organizacdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou
capital intelectual”.

BUKOWITZ ¢ WILLIAMS, 2002,
p-30 - Manual de Gestdo do
Conhecimento

“Gestdo do Conhecimento ¢ uma abordagem sistemdtica para
conseguir que a organizacdo faca o melhor uso possivel do
conhecimento na implementac¢do da sua missio, vista de uma
maneira geral como vantagem competitiva sustentavel ou
desempenho elevado e duradouro”.

BENNET e BENNET, 2004, p. 227
- Organizational survival in the new
world: The inteligente complex
adaptive System

“A Gestdo do Conhecimento pode ser vista como algo
relacionado aos processos de criagdo do conhecimento o,
retencdo do conhecimento, e identificagdo do conhecimento”

CLARKE, 2006, p. 16 - The Impact
of Knowledge Management on
Information Management Practice

“...um amplo conjunto de praticas organizacionais relacionadas
a geracdo, captura, disseminacdo de know how e promocao e
compartilhamento do conhecimento na organizagdo, 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
”Gestdo do Conhecimento ¢ uma abordagem sistemdtica e | KPMG, 2003, p. 4 - Insights from
organizada para melhorar a capacidade da organizag¢io para | KPMG's Europe Knowledge
mobilizar conhecimento para aumentar o desempenho”. Management Survey
“E a gestdo planejada e sistemdtica de atividades e processos | COMITE EUROPEEN DE

para desenvolver o conhecimento e aumentar a competitividade
por meio do uso otimizado e da criacio de ativos de
conhecimento individual e coletivo.

NORMALIZATION, 2004, p. 11-
European Guide to good Practice in
KnowledgeManagement Part 5: KM
Terminology

113

conjunto de processos sistematizados, articulados e
intencionais, capazes de incrementar a habilidade dos gestores
publicos em criar, coletar, organizar, transferir e compartilhar
informagdes e conhecimento estratégicos que podem servir
para a tomada de decisdes, para a gestdo de politicas publicas e
para a inclusdo do cidaddo como produtor de conhecimento
coletivo...

BRASIL. COMITE EXECUTIVO
DO GOVERNO ELETRONICO
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Gestdo do conhecimento refere-se a infra-estrutura
organizacional que aumenta a eficiéncia das atividades de
gestdo do conhecimento.

Beliveau et al., 2011 - “‘Knowledge
management strategy, enablers, and
process capability in US software

companies’’
Infra-estrutura tecnoldgica é entendida como uma ferramenta | Handzic, 2001 - “‘Knowledge
que permite facilitar a partilha de conhecimentos, representacio | management: a research
e transformag@o, bem como melhorar a capacidade das pessoas | framework’’, Proceedings of 2nd
de adquirir conhecimentos. European Conference on

Knowledge Management”.
Infraestrutura refere-se a extensdo da disposicdo estrutural de | Chang and Chuang, 2011 -
uma organizagio para a promogio de atividades relacionadas | “‘Performance  implications  of

com o conhecimento.

knowledge management processes:
examining the roles of infrastructure
capability and business strategy’’

Processos de gestdo do conhecimento € 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 aquisi¢@o de conhecimento € o processo de tornar disponivel
e ampliando o conhecimento criado por individuos, bem como
a cristalizagdo e conecta-lo ao sistema de conhecimento de uma
organizagao.

Nonaka et al., 2006 -
“‘Organizational knowledge
creation theory: evolutionary paths

35

and future advances’’,

Conversdo do conhecimento é um processo social em que os
individuos com diferentes saberes interagem e, assim, criar
novos conhecimentos que cresce a qualidade ea quantidade de

Tseng, 2010 - “‘The correlation
between organizational culture and
knowledge conversion on corporate

tanto conhecimento técito e explicito. performance’’
Aplicacdo do conhecimento inclui as atividades de utilizar as | Nielsen, 2006 - ‘‘Understanding
capacidades organizacionais, incorporando o conhecimento em | dynamic  capabilities  through

um produto ou servigo vendavel, reproduzindo-o, e libera-lo
para o mercado.

knowledge management’’

Protecdo do conhecimento refere-se a capacidade de proteger o
conhecimento organizacional do uso ou roubo ilegal ou
inapropriado. Este processo € 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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SAPENDICE B —

Quadro 2 — Pesquisas em dimesdes do conhecimento estratégias do conhecimento (lideranca),
processos em Gestdo do Conhecimento, e estrutura (clima de conhecimento interno) pessoas
(trabalhadores do Conhecimento) , tecnologia com a processo de conhecimento para a inovagéao, e

aprendizagem,

autores, Natureza do estudo e resultados principais.

Dimensoes Autores Natureza do Resultado principais (Finding key)
(Variaveis) Estudo
Sabherval Empirico/ O Resultado do estudo ressalta a necessidade que gestores
Academico considerem cuidadosamente a especificidade do entorno da
organizagdo na decisé@o sobre qual a Tl em GC sdo as mais
apropriadas
Sher & LEE Empirico/ Os achados apresentam a gestado estratégica de ambos os
Estratégias do academico conhecimentos endbgenos e exdgenos afetam
conecimento significativamente as cacidade dinamicas das empresas.
(LIDERANGA) | Whitehill Empirico/ O conhecimento estratégico tem grande vantagem sobre
académico outros conceitos em Gestdo do Conhecimento Empresas
deveriam formular estratégias para disseminar e expandi-las
enguanto constroem barreiras para proteger.
Zack Empirico/ Competir com sucesso em conhecimento exige tambem
académico alinamentos estratégicos para o que a organizagdo deve
conhecer, ou desenvolver conhecimento ou capacidades
necessarias para suportar um objetivo estratégico
Charli Empiroco Este estudo ilustra como fontes especialistas de conhecimento
academico e a dependéncia que as limita estdo moldadas para atividades
para a transformagao do conhecimento no seu ciclos.
Damarest Empirico Descreve modelos para o entendimento como conhecimento
Académico cria, incorpora e distribui na organizagéo, e traga a conexao
entre gestdo do conhecimento e a infraestrutura de suporte.
Proces§os em 1" Gold Empirico Sugere que a infrestrutura do conhecimento consiste de
Gesta_o do Académico tecnologia, estrutura e cultura ao longo da arquitetura dos
Conhecimento processos de conhecimento de aquisicio, convergao,
aplicagdo, e protegdo que sdo capacidades efetivas em
Gestdo do Conheccimento.
Majchrzak Empirico O estudo sugere que reuso em um KRI sao atuam diferentes
Académico do KRR e que os dois modelos de reuso podes ser consilhados
por uma amaragdo em um Unico modelo
Sabherwal... Empirico O resultado suporta o esperado aumento impacto na
Académico persepcdo de efetividade de processo de Gestdo do
Conhecimento do individuo para o nivel do grupo bem como
do nivel do grupo para o nivel organizacional
Spender Conceitual O KBV de empresas podem render insights alem de produgéo
fincional e RBV de uma firma , Sua plataforma para uma nova
visato de uma firma dinAmica, envolve sistema
quasiautonomus de producao e aplicacdo 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 gestdo de capital intelectual com
uma detalhada maquinaria de gestdo que corresponda
afetivamente ao processo de conhecimento
Bock Teorico A operacionalizagdo do clima organizacional como equidades,
capacidade de inovagéo,
Brow e Duguid | Académico Aprendizagem € a ponte entre trabalho e inovagao. Através de
conceitual constante adaptagdo para troca de embros e troca de
circustancias, envolvendo comunidades de praticas (CoP) sao
significantes locais de inovacao
Desouza Académico Reporta esforgos para descrever trocas de conhecimentos
Empirico tacitos entre pessoas centradas em perspectivas. Provendo
uma sala de interesse com regras nao formais para encorajar
dialogo entres os participantes
Fedor et al Académico O resultado indica que a lideranga a nivel de tima e o cuporte
Empirico percebido pelos empregados séo a chave para as taxas de
Clima de desempenho relatada pelos membrso da equipe.
Conhecimento [ janz e | Académico O resultado do estudo sugere que criagéo e disseminagéo do
Interno Parasarnphanic | Empirico conhecimento pode ser facilitada pela permigdo dos
trabalhadores do conhecimento em ter liberdade de exercitar
autoridade com seus conhecimentos e por elevar o suporte do
clima de trabalho
Jarrar Académico Um estudo de caso revelou que para melhores resultado a
Empirico cultura organizacional deve ter certos ingedientes. Para o
estabelecimento cada cultura, disseminagcéo do conhecimento




e alinhamento das metas do sistema sdo concludente e
sugeridos

Sveiby e | Académico O clima colaborativo € um dos maiores fatoes de influéncia e
Simons Empirico efetividade do trabalhador do conhecimento. Clima
colaborativo tende aprimorar com a idade, nivel educacional,
papel gerencial e tipo de organizagédo
Junarkar Pratico A nogao de criagado de valor atraves da geragao de insights é
Empirico fundamental. Nivelando o coletivo intelectual aprimora
grandemente a aprendizagem
Mayer e | Académico A Relagdo da escolha de relagbes emprego néo influencia a
Nickerson Empirico performace do projeto e apresenta que cada tipo de
trabalhador e melhor locado para situacdes especificas,
Nonaka e | Modelo de | Atraves de novo conhecimento é desenvolvido por individuos,
Takeuchi criagcao de | jogarodre organizacionais num critico papel de articular¢éo e
PESSOAS conhecimento | amplicagdo do conhecimento
(Trabalhadores organizacional
do Yahya e Goh Académico Conhecimento Organizacional rquer diferentes abordagem de
Conhecimento) Empirico gestdo comparadas com alguns desconhecimento. O foco no
recurso humano é locado no desenvolvimento humano com
fonte internas e externas de informacao ttrazidas internamento
para dentro da organizagao
Almeida Académico Empresas estranhas usa plantas locais para elevar abilidades
Empirico tecnoldgicas no seu campo o que podera ser fraco no seu
camppo local. Saleienta a necessidade de trocas regionais
Cummings Académico O principal efeito de troca de conhecimento no desemoenho
Empirico sdo realmente significantes. = Compartilhamento  de
conhecimento extenrno esta mais fortemente associado com a
performance de grupos de trabalho estruturalmente mais
diverso
Levin e Cross Académico Facas ligagbes com firmas que provem conhecimento tacitos
Empirico
Malhotra e | Académico Cadeia de suprimentos como reforgador do compartilhamento
outros Empirico de conhecimento
Menor et al Académico Uso do conheccimento interno como um concorrente interno é
Empirico dificultoso porque dififulta o tratamento pro si so. Enquanto o
Conexéo tratamento com membros externos é facilitado
Exten_a de Mowery Académico Aranjos equitativos promovem maiores transferéncia de
Conhecimento Empirico conhecimento e capacidade absortiva ajuda a explicar a
extesao da transferéncia de capacidade tecnolégica. Tambem
capacidade de firmas parceiras tornam-se mais divergentes
em aliancas de subgrupos.
Powell Académico Um grande grupo de ligagOes inter organizacionais é critico
Empirico para a difusdo do conhecimento. Aprendizagem e
desenvolvimento tecnolo6gico, Empresas estdo engajadas em
competigdbes, que envolvem  aprendizagem  pelos
colaboradores e aprendizagem como colaborar
Sine Académico Prestigio corporativo com taxas de licengas Univresitarias
Empirico
Uzzi e | Académico Os achados no estudo sugere que diferentes tipos de relagdes
Lancaster Empirico promovem diferentes formas de transferéncia de

conhecimento e aprendizagem. Diferentes tipos de relagdes
facilitam o fluxo de conhecimento publico e privado e cria
incentivos ora aprendizagem atraves da exploitation e
exploration

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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9APENDICE C

Questiondrio enviado aos produtores.

Pecuaria Intensiva em Conhecimento

Prezado Agropecuarista!

Gostariamos de convida lo a participar de nossa pesquisa que objetiva realizar um diagnéstico do nivel
de maturidade em Gestdo do Conhecimento na pecudria de corte, levard em torno de 20 minutos para
assinalar sua opinido.

O questionario ¢é parte da pesquisa de doutorado “Pecuaria Intensiva em Conhecimento” do programa
de p6s graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC) da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC)

O questiondrio se propde obter informagdes relevantes para definir agdes de Gestdo do Conhecimento
com vistas ao alcance dos desafios estratégicos da pecudria de corte.

Para tal definimos o seguinte conceito para GESTAO DO CONHECIMENTO: E uma abordagem
integrada da identificagdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento
para melhorar o desempenho organizacional (APO, 2009).

Adotou-se a seguinte defini¢ao para “CONHECIMENTO” (Drucker, 1999):

Conhecimento € informacéo em acdo efetiva, focada em resultados. No caso da pesquisa o resultado é
a bovinocultura sustentdvel.

Os dados serdo mantidos em anonimato. Para aceitar clique em continuar.
Agradecemos desde ja sua prestimosa colaboragio.

Julio Graeff Erpen e colaboradores

Figura 1 — Quadro Referencial de Gestao do Conhecimento
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IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

1. NOME RESPONDENTE
2. Grau de Instrug¢ao

) Ensino Basico () Ensino Médio () Superior ( ) Superior em ciéncias agrérias
. Nome da Empresa:
. Municipio

. Estado da unido/;

(
3
4
5
6. Endereco eletronico
7. Telefone de contato

8. Cargo/Fungao

9. Possui Capataz/Gerente? () sim () ndo

10. Qual o grau de instru¢do do Capataz/Gerente?

() Ensino Basico () Ensino Médio ( ) Superior ( ) Superior em ciéncias agrarias
11. Ndmero de Funcionérios

12. Area da Propriedade em hectares

13. Qual a 4rea de Superficie Agricola Util (SAU)?

14. Qual a 4rea total de reserva legal e permanente?

15. Tem &rea de reflorestamento ou florestamento?

16. Quantos hectares?

17. Qual a espécie plantada?

18. Tem sistema de Integracdo Lavoura Pecudria? ( )sim () ndo
19. Quantos hectares de lavoura?

20. Quantos bovinos tem o rebanho?

21.Orebanho é () comercial ( ) elite/genética

22. Se trabalha com genética, Qual a raca?

23. Quantos ovinos tem o rebanho?

24. Quantos equinos tem o rebanho?

25. Qual o sistema de producdo dos bovinos?

( )ciclocompleto ( )cria( )criaerecria( ) recria

( )recriaeengorda ( )criaeengorda( )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 area
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 pecudria de corte?

() Mineralizagdo do Rebanho (sal mineral) () Sal com uréia na seca () Sal proteinado (seca ou
inverno) ( ) Programa sanitérios de acordo com recomendagao técnica () Genética e cruzamentos
industrial ( ) Estagdo de monta (cria) () Inseminag@o Artificial (cria) (ex - IA, IATF) () Semi-
confinamento ( ) Suplementagdo com volumoso (feno, silagem) () Confinamento ( ) Adubacgdes
corretivas (calagem, gessagem) ( ) Adubacgdes de manejo de pastagem (fertilizacdes) ( )
Controle quimico de ervas daninhas () Suplementagdo concentrada a pasto no verdo () Sistema
integrado de produgdo (ex - silvipastoril, integracdo lavoura pecudria etc) ( ) Irrigagdo de Pastagem

31. Frequéncia de assisténcia técnica/;
() Esporddica () Semanal ( ) Quinzenal ( ) Mensal ( ) Fixa ( ) nfo tenho assit técnica

Descreva como ocorre sua assisténcia técnica. Por exemplo: Se é agronomo, vetrinario ou zootecnista
etc... para manejo e implantacdo de pastagens, manejo reprodutivo, sanitdrio. se € empresa privada,
empresa publica, convénio com universidades, institutos de pesquisa etc

DIMENSAO 1 - LIDERANCA

Compreende o gerenciamento de iniciativas de Gestdo de Conhecimento,
proporcionando alinhamento com a estratégia da sua(s) propriedade(s)
rural(ais), o suporte e os recursos para a implantagao.

1. O empreendimento agropecudrio tem de forma clara e divulga as estratégias e visdo relacionadas
ao CONHECIMENTO? Elas estao ajustadas para os desafios e objetivos do seu negécio?
( )inexistente ( ) insuficiente ( )adequado( )bom ( ) excelente

2. No empreendimento agropecudrio ocorrem com regularidade, iniciativas de GESTAO DO
CONHECIMENTO, como por exemplo: Comunidade Pratica; Dias de Campo, Vistas a
propriedades modelo; CITE (Clubes de Integracdo e Troca de Experiéncia), Interacio com
Universidades e Institutos de Pesquisa, sites com Radares Técnicos.

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente

3. Recursos financeiros sio aplicados em iniciativas d¢ GESTAO DO CONHECIMENTO?
() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente
Quanto ¢ aplicado anualmente?

4. A sua empresa agropecudria tem processos sistematicos de protecdo do conhecimento
(exemplos: protecdo de propriedade intelectual, seguranca de acesso ao conhecimento,
autenticidade e sigilo das informagdes).

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente

5. O gestor (proprietdrio e\ou seu gerente\capataz) disponibiliza tempo para troca de conhecimento
entre os pedes da fazenda e entre outras fazendas ou empresas, como propésito de trabalhar em
equipe.

( )inexistente ( ) insuficiente ( )adequado( )bom ( ) excelente

6. O Gestor (ou gerente, capataz) recompensa o esfor¢o do capataz e pedes que procuram aprender

e compartilhar informagdes e conhecimento entre os demais membros da equipe?
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() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente

DIMENSAO 2 - PROCESSOS

7.

10.

11.

12.

Identifica se os processos promovem a disseminagd@o do conhecimento na sua
unidade.

Sdo realizadas avaliacdes regulares dos funciondrios para as necessidades operacionais
(competéncias essenciais) da fazenda?
( )inexistente ( ) insuficiente ( )adequado( )bom ( ) excelente
Sua fazenda, revisa e avalia anualmente os efeitos de provaveis das mudangas na tecnologia
para alcangar exceléncia no desempenho?
() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente
Seu empreendimento agropecudrio estd atento as informacdes sobre as mudancgas tecnoldgicas
e mercado, avaliando a potenciais de uso na sua fazenda por exemplo: de formagado e manejo de
pastagem, manejo reprodutivo, controle sanitdrio etc.
( )inexistente ( ) insuficiente ( )adequado( )bom ( ) excelente
Os processos de coleta de dados, informagdes e seu compartilhamento, permitem o
monitoramento para um rapido ajuste, alteracdo ou mudanca das operagdes do sistema de
producdo?
() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente
Comente sobre seu processo de controle/coleta de dados e informacdes:
A fazenda implementa e gerencia processos-chave para assegurar o atendimento as exigéncias
do produto e a sustentabilidade?
( )inexistente ( ) insuficiente ( )adequado( )bom ( ) excelente
Sua fazenda possui método formal para avaliagdo dos processos e produtividade da fazenda?
( )inexistente ( ) insuficiente ( )adequado( )bom ( ) excelente
Qual o método utilizado? (ex - software, Boas Préticas Agropecudrias (BPA), auditoria etc)

DIMENSAO 3 - PESSOAS

13.

14.

15.

Sdo usudrios e ao mesmo tempo geradores de conhecimento.

Ha programas de treinamento e capacitacio dos pedes que ajude atingir as metas da sua fazenda?
() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente

No seu empreendimento agropecudrio, na contratacdo de novos colaboradores, é reforcada a
importincia e é dado um treinamento para os métodos e técnicas de GESTAO DO
CONHECIMENTO?

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

Na sua propriedade ocorre assessoria, consultoria, treinamento especializado externo em Gestao
do Conhecimento?

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente
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17.

18.
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. O seu empreendimento agropecudrio possui banco de dados, de fécil acesso, com as
competéncias especificas de cada colaborador ou parceiro?

( )inexistente ( ) insuficiente ( )adequado( )bom ( ) excelente

O compartilhamento do conhecimento e a colaboracdo sdo ativamente incentivados e
recompensados?

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

Se ocorre, como sdo incentivados e recompensados?

Seu empreendimento agropecudrio participa de algum Sindicato, Associa¢do de produtores,
cooperativa, Federacdo, CITE?

() Nunca participei () J4 participei mas desisti ( ) Sou associado ( ) Sou associado e
participo () Sou associado e participo efetivamente

Qual(ais)? Qual o motivo que levou ao associativismo?

DIMENSAO 4 - TECNOLOGIA

19

20.

21.

22.

23.

24.

Verifica se a tecnologia acelera os processos de conhecimento através de um
uso efetivo de técnicas e ferramentas.

. A sua empresa agropecudria possui uma infraestrutura de TI (tecnologia da informagao)
(exemplos: internet, software de gestdo, website e banco de dados, sistema de pecudria de
precisio) e pessoas capacitadas para facilitar uma GESTAO DO CONHECIMENTO efetiva?
() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

Quais das infraestruturas possui?

() Internet na fazenda () Acesso a rede de celular na fazenda ( ) Internet no escritério

() software de gestdo ( ) website () banco de dados () Sistema de pecudria de precisdo
A infraestrutura de TI estd adequada 2 estratégia e aplicacio de GESTAO DO
CONHECIMENTO da sua fazenda?

() inexistente () insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

O responsavel de campo da fazenda tem acesso a computador no dia a dia?

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

Na sua empresa agropecudria todos os colaboradores t€ém um endereco de e-mail e acesso a
internet?

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

Quais os principais meios de comunicac¢io da fazenda?

As fontes eletronicas de informacgdo sdo adequadas para necessidades operacionais do seu
empreendimento?

() inexistente () insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente

Como caracteriza a internet como fonte para criar, identificar e compartilhar conhecimento para
solu¢d@o de problemas encontrados no trabalho?

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

DIMENSAO 5 - PROCESSOS DE CONHECIMENTO

Identifica os processos de desenvolvimento e conversdo do conhecimento,
incluem 5 passos: Identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar.



25.

26.

27.

28.

29.

30.
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O seu empreendimento agropecudrio tem processos sistemdticos de identificacdo, criagdo,
armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento?

() inexistente () insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

O seu empreendimento agropecudrio mantém uma base de dados ou repositério que identifica
e localiza recursos de conhecimento (espagos de colaboragdo, troca de conhecimento, portais,
midia)?

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

Quais os mais utilizados?

O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluidos € documentado e
compartilhado?

() inexistente () insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente

O conhecimento critico dos colaboradores que deixam seu empreendimento é retido.

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

A sua empresa agropecudria compartilha as melhores préticas e licdes aprendidas para que nao
haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho.

() inexistente () insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

Ocorre ajuste ou uso de experiéncias, bem sucedidas, observadas em outras fazendas
(benchmarking)?

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente

DIMENSAO 6 - APRENDIZAGEM E INOVACAO

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Determina a habilidade da sua unidade em encorajar, apoiar e encorajar
processos sistemdticos de aprendizagem e inovacdo.

Seu empreendimento agropecudrio atua e refor¢a, de maneira continua, a aprendizagem e a
inovagao?

() inexistente () insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

A sua empresa agropecudria considera a atitude de assumir riscos ou erros como oportunidades
de aprendizagem, desde que erros ndo ocorram repetidamente?

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

No seu empreendimento agropecudrio hd encontro entre pessoas envolvidas com recursos
financeiros, comércio (comprador e vendedor de gado), e o setor de producdo para ajuste de
procedimentos e troca de conhecimentos?

() inexistente () insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

Os colaboradores t€m autonomia para comentar suas ideias e contribui¢des sdo geralmente
valorizadas pelo seu empreendimento

() inexistente () insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente

Os gestores (proprietarios e/ou gerentes/capataz) estdo dispostos a testar novos métodos e
técnicas com o objetivo de melhoria dos resultados?

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

Os colaboradores sdo incentivados a trabalhar junto com outros e a compartilhar informacao?
() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente
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DIMENSAO 7 - RESULTADO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.
48.
49.

Identifica resultados da Gestdo do Conhecimento em 2 niveis esperados. 1) Melhoria
das capacidades em individuos, equipes e unidade. 2) Aumento da produtividade e
qualidade nos produtos, contribuindo com a performance, reconhecimento e a
competitividade da sua unidade.

A sua empresa agropecudria tem um histérico de implementacdes bem-sucedidas de GESTAO
DO CONHECIMENTO e outras iniciativas de mudanca?

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e iniciativas do
conhecimento? ou avaliar a sustentabilidade dos sistema de producao?

() Nao utilizo ( ) J4 utilizei anteriormente ( ) algumas vezes sem regularidade ( ) uso em
situacdes especificas () uso em todos 0s processos

A GESTAO DO CONHECIMENTO possibilitou ao seu empreendimento, em comparacio com
a média de outras propriedades, ser mais rentdvel?

() Naoresultou em maior rentabilidade ( ) Reduziu custos ( ) ndo influenciou ( ) Aumentou
arenda ( ) Aumentou a renda e melhorou a qualidade do produto

A GESTAO DO CONHECIMENTO, permitiu seu empreendimento ter um desempenho melhor
do que ele teve a 12 meses

() inexistente () insuficiente ( ) adequado ( ) bom ( ) excelente

A GESTAO DO CONHECIMENTO permitiu melhorar a qualidade de seus produtos ou
servicos. Agregou valor?

() insuficiente ( ) pouco ( )adequado ( )bom ( ) excelente

Nos ultimos 5 anos, a sua fazenda cumpriu as suas metas de desempenho?

() Nao tem metas definidas ( ) Tem metas mas ndo atingiu ( ) manteve estdvel ( ) Atingiu
as metas () Superou as metas

A sua propriedade leva em consideragdo o consumo de energia por unidade de terra agricola?
(Por exemplo avaliagdo quanto ao uso de uréia ou leguminosa, consumo de combustivel)

() Néao considera () Realiza controle, mas nido avalia ( ) Realiza controla e avalia ()
Avalia e reduz custos () Avalia e inova para reducio custos

A sua propriedade considera os riscos para qualidade e quantidade de uso da dgua? (exemplo
uso de agrotoxicos, protecdo de nascentes, uso de bebedouros etc)

() inexistente ( ) insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente

A sua propriedade faz monitoramento da fertilidade do solo? (exemplo amostragem de solo)
() Nao faz monitoramento () s6 na formacdo do pasto ( ) realiza quando renova/reforma
pasto () Realiza a cada cinco anos em cada invernadas ( ) Realiza a cada dois anos em cada
invernada

Os saldrios de seus funciondrios, com relacdo a média da regido, sdo:

( )inferior ( )igual ( ) superior a média ( ) superior e tem participacdo nos resultados
Existe um programa relacionado ao bem estar animal?

() inexistente () insuficiente ( ) adequado ( )bom ( ) excelente
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10APENDICE D
RESULTADO E DISCUSSOES DA QUESTOES NAO CRITICAS

Na questao relacionada as estratégias para o conhecimento (Questdao 01 — Figura D.1),
a média para unidades produtoras caracterizou-se como ‘insuficiente’. Nas respostas diretas
individualizadas ha uma concentragdo de respondentes para a ‘adequada’ com 37 unidades
seguida pela escala ‘boa’ com 23 unidades produtoras. As respostas ‘inexistente‘ e
. S . . N
insuficiente’ forma préximas, com 14 e 16 retornos, respectivamente. A menor frequéncia

ocorreu para o critério ‘excelente’ com quatro pontos.

Figura D.1 — Frequéncia de respostas para as questdes 01 e 02 da dimensdo Lideranca

QUESTAO 01 QUESTAO 02

40
35
30
25

37
39
35
23
25
20 16 19 -
15 15 .
10
10
4 6
_ H i
0 0
1 2 3 4 5 2 3 4 5
QUESTAO 01 - O empreendimento agropecudrio tem de forma clara e divulga as estratégias e visdo relacionadas
ao CONHECIMENTO? Elas estdo ajustadas para os desafios e objetivos do seu negocio?
QUESTAO 02 - No empreendimento agropecudrio ocorrem com regularidade, iniciativas de GESTAO DO
CONHECIMENTO, como por exemplo: Comunidade Pratica; Dias de Campo, Vistas a propriedades modelo;
CITE (Clubes de Integracdo e Troca de Experiéncia), Interacdo com Universidades e Institutos de Pesquisa, sites

com Radares Técnicos?

Fonte: o autor (2016).

w

Na Figura D.1, a questdo 2 (iniciativas para gestdo do conhecimento) se destacou a
uma situacdo ‘adequada’ pela maior frequéncia (39) mas, manteve-se pela baixa similaridade
de ‘insuficiente’ e ‘excelente’ que foram anotadas seis e nove indicagdes. Similares foram
também numa segunda escala os padrdes pra ‘inexistente’ € ‘boa’, e distintos dos demais grupos

com uma posi¢do intermedidria de 19 e 21 respondentes.
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Figura D.2 — Frequéncia de respostas para as questdoes 04 e 0 da dimensao Lideranga.

QUESTAO 04 QUESTAO 05

100 g 50 41 N
50 T 20 13 15 I s
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QUESTAO 04 - A sua empresa agropecudria tem processos sistemdticos de protegdo do conhecimento (exemplos:
protecdo de propriedade intelectual, seguranca de acesso ao conhecimento, autenticidade e sigilo das
informagoes)? (QUESTAO RECONEDADA A EXCLUSAO)

QUESTAO 05 - O gestor (proprietdrio é\ou seu gerenté\capataz) disponibiliza tempo para troca de conhecimento
entre os pedes da fazenda e entre outras fazendas ou empresas, como propdsito de trabalhar em equipe.?

Fonte: o autor (2016).
A questdo 4, que trata de protecao dos conhecimentos, excluida pelos especialistas na
primeira avaliacdo, obteve um indice de ‘inexiste’, refor¢ada a recomenda¢do inicial dos

especialistas (Figura D.2).

Para a “disponibilizacdo de tempo para a troca de conhecimento” (Questdo 05 — Figura
D.2), na média dos respondentes, as unidades produtoras sdo consideradas ‘insuficientes’.
Observa-se nas respostas individuais um destaque pra situagdo ‘adequada’ com frequéncia 41,
que se destaca das respostas ‘inexistente’ (13), ‘insuficiente’ (15) e boa’ (20) que sdo proximas

entre si, € todas demais distintas de ‘excelente’ (5).

Figura D.3 — Frequéncia de respostas para as questdes 06 (Lideranca) e 08 (Processos)

QUESTAO 06 QUESTAO 08
60 47 40 30
40 30 0
20 20
20 14 14 o 10 10
0
0 0
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

QUESTAO 06 - O Gestor (ou gerente, capataz) recompensa o esforco do capataz e pedes que procuram aprender
e compartilhar informagoées e conhecimento entre os demais membros da equipe?)

QUESTAO 08 - Sua fazenda, revisa e avalia anualmente os efeitos de provdveis das mudancas na tecnologia para
alcangar exceléncia no desempenho?

Fonte: o autor (2016).
Para a indagagdo quanto ‘“a disponibilidade de tempo para aprendizagem e
compartilhamento de informagdes e conhecimento por parte da lideranga” - Questao 06 (Figura

D.3) - novamente, o padrdo médio foi ‘insuficiente’. Destacou-se individualmente as
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declaragdes que consideram esta situagdo ‘adequada’ com indice 47, que se distanciou das
demais, que obtiveram indice iguais com escala 14 para ‘inexistente’ e ‘insuficiente’, porém

distinto foi ‘exceléncia’, que ndo obteve nenhuma resposta.

Na questdo 08, constituinte da Figura D.3, as “avaliacdes de mudangas tecnologicas
para exceléncia” foram consideradas ‘adequadas’ para as unidades produtoras. Contudo,
individualmente ha uma maior concentracao de respondentes para situacdo de ‘insuficiente’
(30), seguida para uma situacao de ‘adequada’ (20) e ‘boa’ (24), ‘Inexistente’ e excelente’ sdo
proximas, porém, mais distantes das demais. Superiores a ‘excelente’ e ‘boa’ obteve escala

Z€10.

Figura D.4 - Frequéncia de respostas para as questdes 09 e 10 da dimensdo Processos.

QUESTAO 09 QUESTAO 10
60 a5 40 31
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QUESTAO 09 - Seu empreendimento agropecudrio estd atento das informagdes sobre as mudangcas tecnoldgicas
e mercado, avaliando a potenciais de uso na sua fazenda por exemplo: de formagdo e manejo de pastagem, manejo
reprodutivo, controle sanitdrio etc?

QUESTAO 10 - Os processos de coleta de dados, informacées e seu compartilhamento, permitem o
monitoramento para um rdpido ajuste, alteragdo ou mudanga das operagées do sistema de produgdo?

Fonte: o autor (2016).

No que se trata das “avaliagdes de mudancas tecnoldgicas frente ao mercado”, nona
questdo ilustrada na Figura D.4, os respondentes obtiveram indice 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 ocorréncias de respostas

de 45 para primeira escala citada e 34 para a segunda.

Para “dados e informacdes compartilhados para alteragdes na conduta dos processos
produtivos”, numerada como questdo 10 a preponderancia 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 ‘exceléncia’ foi o menor indice

obtido, com cinco respondentes e que se diferenciou dos demais respondentes.
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Figura D.5 — Frequéncia de respostas para as questdes 11 e 18 da dimensdo ‘Processos’ e ‘Pessoas’.

QUESTAO 11 QUESTAO 18
zz 17 18 >/ 23 122 60
9
5 5 10 14
‘a0
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

QUESTAO 11 - A fazenda implementa e gerencia processos chave para assegurar o atendimento as exigéncias
do produto e a sustentabilidade?

QUESTAO 18 - Sua empresal/fazenda participa de algum Sindicato, Associacdo de produtores, cooperativa,
Federacdo, CITE?

Fonte: o autor (2016).

A “geréncia de processos chave, qualidade e sustentabilidade” foi percebida na média
dos respondentes como ‘insuficiente’. Nas respostas individualizadas, observadas da Figura
D.5, ha 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 ‘exceléncia’.

O associativismo e o capital social sdo percebidos como importantes, Questdo 18, tanto
que se destaca tanto com grupamento total quanto na individualidade das organizagdes. Os
motivos para essa percep¢ao foram evidenciados nas respostas que referendara a importancia
para: associativismo evidenciado que foi considerado como ‘bom’ para 60 dos respondentes,

observavel na figura D.5.

Figura D.6 — Frequéncia de respostas para as questoes 19 e 20 da dimensao ‘Processos’.

QUESTAO 19 QUESTAO 20
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QUESTAO 19 - A sua empresa agropecudria possui uma infraestrutura de TI (tecnologia da informacdo)
(exemplos: internet, software de gestdo, website e banco de dados, sistema de pecudria de precisdo) e pessoas
capacitadas para facilitar uma GESTAO DO CONHECIMENTO efetiva??

QUESTAO 20 - A infraestrutura de TI estdi adequada & estratégia e aplicacio de GESTAO DO
CONHECIMENTO da sua fazenda?

o

Fonte: o autor (2016).



161

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 Questdo 19, que resultou numa escala
‘insuficiente’. Ao analisar as unidades, ocorre uma similaridade entre ‘adequada’ (26) e
‘suficiente’ (24), seguida pela ‘inexisténcia’ com 20 pontos de frequéncia. Ao mesmo tempo a
escala de ‘exceléncia’ (15) tem uma discrepancia dos demais grupos, isoladamente, bem como

a escala ‘boa’ (9).

Ao analisar a “infraestrutura e sua aplicagdo a estratégia e aplicagdo na GC” o grupo
atingiu a escala de ‘insuficiente’. Para as unidades produtoras, destacou se também essa escala.
Nao obstante, os indices que foram considerados ‘adequados’ e ‘boa’ foram de igual percepgao.

Nos limites ‘inexistente’ e ‘excelente’ estdo igualmente na mesma propor¢ao.

Figura D.7 — Frequéncia de respostas para as questoes 23 e 24 da dimensao ‘Processos’.

QUESTAO 23 QUESTAO 24
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QUESTAO 19 - A sua empresa agropecudria possui uma infraestrutura de TI (tecnologia da informacdo)
(exemplos: internet, software de gestdo, website e banco de dados, sistema de pecudria de precisdo) e pessoas
capacitadas para facilitar uma GESTAO DO CONHECIMENTO efetiva??

QUESTAO 20 - A infraestrutura de TI estd adequada a estratégia e aplicacdo de GESTAO DO
CONHECIMENTO da sua fazenda?

Fonte: o autor (2016).

Quanto a indagacdo se as “informacdes eletronicas sdo adequadas as necessidades
operacionais”, no geral foram consideradas adequadas. Para as unidades produtivas, seguiu a
mesma percepcdo, seguida de ‘insuficiente’, ‘boa’ e ‘excelente’ que foram semelhantes.

‘Excelente’ e ‘insuficiente’ tiveram a mesma tendéncia e divergiram das demais.

“Na caracterizagdo da internet como fonte dos processos de conhecimento para
solucionar problemas do trabalho” se obteve o melhor indice da dimensdo. Mesmo com

semelhanga entre os indices, observa-se uma crescente tendéncia a relevancia do mecanismo.
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Figura D.8 — Frequéncia de resposta para a questdao 27 da dimensdo ‘Processos do
Conhecimento’.

QUESTAO 27

19
20 10
I 4
0 . ||
1 2 3 4
QUESTAO 27 - As fontes eletrénicas de informagcdo sdo adequadas para necessidades operacionais do seu
empreendimento?

Fonte: o autor (2016).

Figura D.9 — Frequéncia de respostas para as questdes 29 e 30 da dimensdo ‘Processos do
Conhecimento’.

QUESTAO 29 QUESTAO 30
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QUESTAO 29 - A sua empresa agropecudria compartilha as melhores prdticas e licoes aprendidas para que néo
haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho?

QUESTAO 30 - Ocorre ajuste ou uso de experiéncias, bem sucedidas, observadas em outras fazendas
(benchmarking)?

Fonte: o autor (2016).
As unidades produtoras inquiridas sobre ‘“compartilhamento de boas préticas”
elencaram destacadamente a escala ‘adequada’ para frequéncia de 44 dos inquiridos. As demais

escalas se mantiveram equivalentes.

A “toca de informagdes e conhecimento entre propriedades de referéncia” se
demonstrou dentre os processos de conhecimento ser o difundido. Atingiu a frequéncia de 52 e
25 respondentes, respectivamente, para as escalas ‘adequada’ e ‘boa’. As escalas inferiores nao

diferiram ente si.

A Questao 31 que avaliou a continua atuacao e refor¢o para aprendizagem e inovagao
concentrou suas maiores frequéncias para as escalas ‘adequada’ e ‘insuficiente’, com 34
respondentes para cada. O segundo terceiro valor mais frequente com 20 ocorréncia se

concentrou na escala ‘boa’ (figura D.10).
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Na questdo 32, representada n a Figura D.10, os respondentes sobressairam a escala
‘boa’ com 47 propriedades rurais. Som frequéncia semelhante entres si 18 ¢ 19 pontos se
distribuiram, respectivamente nas escalas ‘boa’ e ‘insuficiente’. Nove propriedades consideram
‘excelente’ seu desempenho no que trata de assumir riscos € erros como processos de
aprendizagem. Nenhuma ocorréncia foi vinculada a escala ‘inexistente’.

Figura D.10 — Frequéncia de respostas para as questdes 31 e 32 da dimensdo ‘Aprendizagem
e Inovacgao’.

QUESTAO 31 QUESTAO 32
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QUESTAO 31 - Seu empreendimento agropecudrio atua e reforca, de maneira continua, a aprendizagem e a
inovagdo?

QUESTAO 32 - A sua empresa agropecudria considera a atitude de assumir riscos ou erros como oportunidades
de aprendizagem, desde que erros ndo ocorram repetidamente?

Fonte: o autor (2016).

Figura D.11 — Frequéncia de respostas para as questdes 33 e 34 da dimensdo ‘Aprendizagem
e Inovacgdo’.

QUESTAO 33 QUESTAO 34
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QUESTAQ 33 - Seu empreendimento agropecudrio atua e reforca, de maneira continua, a aprendizagem e a
inovagdo?

QUESTAO 34 - A sua empresa agropecudria considera a atitude de assumir riscos ou erros como oportunidades
de aprendizagem, desde que erros ndo ocorram repetidamente?

Fonte: o autor (2016).
Ao se expressar na questdo 33, Figura D.11, que vinculava a “aprendizagem e

inovagdo” as frequéncias foram reunidas 35 propriedades para “boa’ e 31 para ‘adequada’,



164

correspondendo a 72% dos respondentes. As demais escalas mantiveram a mesma tendéncia
entre si. Que reflete os resultados de aumento de produtividade obtidos nas tultimas décadas
pelos setores da pecudria de corte. Assumir riscos, sem repetitividade foi considerada boa para
51 dos entrevistados, e demostrou uma abertura das unidades de produgdo para os processos de
aprendizagem e inovacdo, ou seja criagdo do conhecimento. Nenhum respondente condicionou
a escala ‘inexistente’. As meias escalas ‘adequada’ (20 pontos), ‘insuficiente’ (14 pontos) e
‘excelente’ (9 pontos) forma anédlogas para os investigados.

Figura D.12 — Frequéncia de respostas para as questdes 35 e 36 da dimensao ‘Aprendizagem
e Inovacgao’.

QUESTAO 35 QUESTAO 36
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QUESTAO 35 - Os gestores (proprietdrios e/ou gerentes/capataz) estdo dispostos a testar novos métodos e
técnicas com o objetivo de melhoria dos resultados?
QUESTAO 36 - Os colaboradores sdo incentivados a trabalhar junto com outros e a compartilhar informagdo?

Fonte: o autor (2016).

O item 35 do questiondrio avaliou a percep¢ao dos gestores para a disposi¢ao de testar
“novos métodos e técnicas com objetivo de melhorar seus resultados™. A escala ‘boa’ abrangeu
o maior ndmero com 48 participantes da pesquisa. Foi seguida pelo segundo grupo de
produtores que perceberam sua gestdo como adequada para este questionamento. 15 foram os

respondentes que indicaram como ‘Excelente’ os procedimentos aplicados a esta questao.

O “incentivo para trabalhos em grupo e compartilhamento da informagao” teve em
ordem crescente de frequéncia: 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 informacao.
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Figura D.13 — Frequéncia de respostas para as questdes 37 da dimensao “Resultados em Gestao
do Conhecimento para Sustentabilidade”.
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QUESTAO 37 - .A sua empresa agropecudria tem um histérico de implementacdes bem-sucedidas de GESTAO
DO CONHECIMENTO e outras iniciativas de mudanga?

Fonte: o autor (2016).

Os entrevistados, perceberam que os resultados obtidos como excelentes para a Gestao
do Conhecimentos para 39 unidades produtoras. Para bons resultados, a frequéncia de
percepgao foi para 14 propriedades. Adequada forma identificadas para 21 dos entrevistados e,
15 para insuficiente. Somente cinco unidades nao perceberam a existéncia de beneficios dos
efeitos da Gestdo do Conhecimento para sua propriedade. Ou seja, mais de 78% dos
entrevistados percebem situacdes bem sucedidas com a implementacio da Gestdo do

Conhecimento.

Figura D.14 — Frequéncia de respostas para as questdes 40 e 42 da dimensado ‘Resultados em
Gestdo do Conhecimento para Sustentabilidade’.

QUESTAO 40 QUESTAO 42
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QUESTAO 40 - 39.A GESTAO DO CONHECIMENTO possibilitou ao seu empreendimento, em comparagdo com
a média de outras propriedades, ser mais rentdvel?

QUESTAO 42 - A GESTAO DO CONHECIMENTO permitiu melhorar a qualidade de seus produtos ou servicos.
Agregou valor?

Fonte: o autor (2016).
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A percep¢do dos entrevistados, questdo 40 apresentada na Figura D.14, quanto a
aplicacdo da Gestdo do Conhecimento para a rentabilidade em compara¢do com a média de
outras propriedades, considerou adequada a efetividade para 36 dos respondentes. As demais
unidades produtoras tiveram percepcdo semelhante. Sendo que, as propriedades que
perceberam, como boa e excelente foram as que se posicionaram no nivel HOLOCENTRICO,

quanto a escala de maturidade em Gestao do Conhecimento.

Para a questdo 42 (figura D.15), que averiguou quanto qualidade e a agregacdo de
valor, houve uma distribui¢io entre as posi¢cdes centrais. Insuficiente teve a percep¢do de 24
dos entrevistados, esse resultado pode estar relacionado com a comercializacao da commodity
carne, haja vista que as propriedades que estavam nesse grupamento, ndo apresentavam
sistemas de produc@o mais intensivos. Para opcdo adequada, foram 19 respondentes. Para a
maior frequéncia de respostas, com 26 entrevistados, a bom resultado da Gestdo do
Conhecimento permitiu melhor qualidade do produto e na agregacao de valor. As propriedades
deste grupo de respondentes foram unidades produtoras que trabalham com sistemas mais
intensivos de producdo, como producdo de material genético e suplementacdes com semi

confinamento, confinamento e PRV.

Figura D.15 — Frequéncia de respostas para as questdes 43 e 44 da dimensdo “Resultados em
Gestao do Conhecimento para Sustentabilidade”.

QUESTAO 43 QUESTAO 44
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QUESTAQ 43 — Nos iiltimos 5 anos, a sua fazenda cumpriu as suas metas de desempenho?
QUESTAO 44 - A sua propriedade leva em consideragdo o consumo de energia por unidade de terra agricola?
(Por exemplo avaliagdo quanto ao uso de uréia ou leguminosa, consumo de combustivel)

Fonte: o autor (2016).

A percepcio dos resultados nos tltimos cinco anos, os respondentes perceberam como ‘bons’
os resultados, para 40 dos respondentes. Para a op¢do ‘adequada’ foi percebida por 25 dos entrevistados.
E, ‘excelente’ foram 14 unidades produtoras que indicaram essa opgdo. Para ‘insuficiente’ e

‘inexistente’ foram, respectivamente, dez e cinco respostas.
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Figura 6.31 — Frequéncia de respostas para as questdes 45 ¢ 46 da dimensdo ‘Resultados em
Gestao do Conhecimento para a Sustentabilidade’.

QUESTAOQ 45 QUESTAO 46
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QUESTAO 455A sua propriedade considera os riscos para qualidade e quantidade de uso da dgua? (exemplo
uso de agrotoxicos, protecdo de nascentes, uso de bebedouros etc)

QUESTAO 46 - A sua propriedade faz monitoramento da fertilidade do solo? (exemplo amostragem de solo)
Fonte: o autor (2016).

Na questdo 45, que tratava dos riscos para recursos hidricos da propriedade a maior frequéncia
foi para opg¢do ‘ adequada, com 41 respondentes. Em segundo lugar, a op¢do ‘bom’ obteve 29 respostas,

seguida pela ‘excelente’, com 14 unidades produtivas.

A quadragésima sesta questdo tratava do monitoramento da fertilidade do solo. 34
respondentes, a mais ocorréncia de respostas, indicaram que realizam amostragem do solo quando
realizam reformas ou renovacdes das pastagens. E, a menor frequéncia de respostas foi para
amostragens na formacao das pastagens, com 4 respostas. A inexist€ncia de monitoramento obteve 26
escolhas, sendo a segunda maior frequéncia. Realizam monitoramento a cada cinco e bianual 15
propriedades. Estas duas ultimas op¢des estavam diretamente relacionadas a sistemas de producdo que

fazem Integracdo Lavoura Pecuaria (ILP), rotagcdo de culturas e ou manejo rotativo de pastagens.
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11ANEXO A

Referendo de Instrumento para Avaliagdo da Gestao do Conhecimento
Prezado Colaborador!

O seguinte questionario é parte da pesquisa de doutorado “Bovinocultura de Corte Intensiva em
Conhecimento”. Tem como objetivo realizar um diagnéstico do nivel de maturidade em Gestao do
Conhecimento e sustentabilidade na pecuaria de corte.

O questionario se propde obter informagdes relevantes para definir agbes de Gestdo do
Conhecimento com vistas ao alcance dos desafios estratégicos da pecuaria de corte. Para

tal definimos o seguinte conceito para GESTAO DO CONHECIMENTO:

GESTAO DO CONHECIMENTO

E uma abordagem integrada da identificagdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e
aplicacao do conhecimento para melhorar a performance organizacional (APO, 2009). No caso
especifico, adotou-se a seguinte definigdo para “CONHECIMENTO” (Drucker, 1999):

Conhecimento é informagao em acao efetiva, focada em resultados.

Figura 1 — Quadro Referencial de Gestao do Conhecimento
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DIMENSAO 01: LIDERANCA
Compreende a condugéao de iniciativas de Gestdao de Conhecimento, proporcionando
alinhamento com a estratégia da sua unidade, o suporte e 0s recursos para a implantagao.

A sua unidade empresa agropecuaria possui e compartilha uma estratégia e uma visao
1 para o conhecimento que esta fortemente ligada aos direcionadores (metas), desafios e
objetivos.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()

Em sua unidade empresa agropecuaria existe formalmente implantadas iniciativas de
2 gestao do conhecimento (como por exemplo: equipes de melhoria da qualidade;

Comunidades de Praticas; redes formais de conhecimento; uma unidade de

coordenacéo da gestdo do conhecimento; (assessoria escritorio de projetos).

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

3 Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de gestdo do conhecimento.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()
A sua unidade empresa agropecudria tem processos sistematicos de protegcdo do
4 conhecimento (exemplos: protecao de propriedade intelectual, seguranga de acesso ao
conhecimento, autenticidade e sigilo das informacoes).

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()
Os gestores servem de modelo ao colocar em pratica os valores de compartilhamento do
conhecimento e de trabalho colaborativo. E dedicam o tempo necessario disseminando
informagao para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal (entre todos os funcionarios)
de informacédo entre suas equipes e equipes de outros departamentos/divisées/unidades.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()

As geréncias Os gestores promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
6 desempenho, o aprendizado individual e organizacional, a inovagao e o compartilhamento
e a criagado do conhecimento.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

Campo de Comentario (opcional):
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DIMENSAO 02: PROCESSOS
Identifica se os processos promovem a dissemina¢ao do conhecimento na sua unidade.

A sua unidade empresa agropecuaria possui processos sistematicos que determinam as

competéncias essenciais do negocio alinhadas aos direcionadores (metas), desafios e
7 aos seus objetivos estratégicos.

(Competéncias Essenciais: capacidades importantes do ponto de vista estratégico e que

geram vantagem competitiva)

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()
8 A sua unidade empresa agropecuaria define seus fluxos de trabalho e processos-chave
para agregar valor ao cliente e alcancar exceléncia no desempenho organizacional.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()

9 Na estruturacéo de processos sdo contemplados os seguintes fatores: compartilhamento
de conhecimento, novas tecnologias, flexibilidade, eficiéncia e eficacia.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()

10 A forma como os processos estao estruturados permitem gerenciar situagdes de crise ou
imprevistos para assegurar a prevengao, a recuperagao e a continuidade das operagoes.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()

A sua unidade empresa agropecudria implementa e gerencia processos-chave para
11 assegurar o atendimento as exigéncias do cliente e a sustentabilidade dos resultados da
sua unidade.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()
A sua unidade empresa agropecuaria avalia e melhora continuamente seus processos de
trabalho para alcangar melhor desempenho, reduzir a variagdo, melhorar
12 produtos/servicos e para manter-se atualizada com as praticas e tendéncias de
exceléncia em gestdo.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

Campo de Comentario (opcional):




DIMENSAO 03: PESSOAS
Sa0 usuarios e a0 mesmo tempo geradores de conhecimento.

13

Os programas de educacdo e capacitagdo, 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 indugao/integracao de novos colaboradores na sua unidade é
sistematico e permite que eles se familiarizem com a gestao do conhecimento, seus
beneficios, sistema e ferramentas.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

15

A sua unidade empresa agropecudria tem processos formais de mentoring, coaching e
tutoring.

(Mentoring: atividade de compartilhamento do conhecimento entre profissionais de
diferentes niveis de experiéncia. Coaching: tipo de ‘mentoring’ focado na melhoria de um
aspecto especifico. Tutoring: tipo de ‘mentoring’ que ocorre durante o desenvolvimento
de um processo especifico.)

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

16

A sua unidade empresa agropecuaria possui um banco de dados, de facil acesso, com
as competéncias especificas de cada colaborador.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() ( ) ( ) ( ) ()

17

O compartilhamento do conhecimento e a colaboragcdo sido ativamente incentivados,
recompensados e melhorados.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() ( ) ( ) ( ) ()

18

Os colaboradores sao organizados em pequenas equipes/ grupos para responderem a
problemas/ preocupag¢des no ambiente de trabalho (exemplos: circulos de qualidade,
equipes de melhoria, equipes interfuncionais, comunidades de praticas).

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

Campo de Comentario (opcional):
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DIMENSAO 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 agropecudria possui uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet,
extranet, intranet, website e banco de dados) e pessoas capacitadas para facilitar uma
gestao do conhecimento efetiva.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()
20 A ?nfraestrutura de Tl estd alinhada a estratégia de gestdo do conhecimento da sua
unidade.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () ) ()
21 Todos os colaboradores da sua unidade empresa agropecuaria tém acesso a
computador.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()
29 Na.sua unidadg_empresg agropecuaria todos os colaboradores tém um endereco de e-
mail e acesso a internet/intranet.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()
23 As informagdes publicadas na intranet / portais séo atualizadas regularmente.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()
A extranet/intranet (ou uma rede similar) é usada como uma das principais fontes de
24 comunicacdo para apoiar a transferéncia de conhecimento ou compartiihamento de

informacao na sua unidade.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

Campo de Comentario (opcional):
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DIMENSAO 05: PROCESSOS DE CONHECIMENTO
Identifica os processos de desenvolvimento e conversao do conhecimento, incluem 5
passos: Identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar.

25

A sua unidade empresa agropecuaria tem processos sistematicos de identificacao,
criagcao, armazenamento, compartilhamento e aplicagao do conhecimento.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

26

A sua unidade empresa agropecudria mantém um inventario que identifica e localiza
recursos de conhecimento (espacos de colaboragéo, troca de conhecimento, portais,
midia, sistemas) em toda a sua unidade empresa agropecuaria.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

27

O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluidos € documentado e
compartilhado.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

28

O conhecimento critico dos colaboradores que estao saindo da sua unidade é retido.
(Conhecimento Critico: conhecimento estratégico para o negocio e seu resultado.)

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

29

A sua unidade empresa agropecuaria compartiiha as melhores praticas e licdes
aprendidas para que nao haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

30

As atividades de benchmarking sao realizadas dentro e fora da sua unidade, e os
resultados sdo 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 organizagées de referéncia com vistas a promover melhoria e
inovagéo.)

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

Campo de Comentario (opcional):
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DIMENSAO 06: APRENDIZAGEM E INOVACAO
Determina a habilidade da sua unidade em encorajar, apoiar e encorajar processos
sistematicos de aprendizagem e inovacéo.

31 A sua unidade empresa agropecuaria articula e reforga continuamente a aprendizagem e
a inovacao.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

32 A sua unidade empresa agropecuaria considera a atitude de assumir riscos ou erros como
oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()

Equipes interfuncionais / inter-areas sdo organizadas para resolver problemas ou lidar
33 com situagdes preocupantes que ocorram em diferentes unidades gerenciais da sua
unidade.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() ( ) ( ) ( ) ( )

34 Os colaboradores tém autonomia para empreender e suas ideias e contribuicdes sao
geralmente valorizadas pela sua unidade.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

35 Os gestores estao dispostos a testar novas ferramentas e métodos.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()
36 _Os colatzoradores sdo incentivados a trabalhar junto com outros e a compartilhar
informacao.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

Campo de Comentario (opcional):




DIMENSAO 07: RESULTADOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Identifica resultados da Gestdo do Conhecimento em 2 niveis esperados. 1) Melhoria das
capacidades em individuos, 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 agropecudria tem um histérico (e mantém indicadores) de
implementagdes bem-sucedidas de Gestdo do Conhecimento e outras iniciativas de
mudanca.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

38

Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuigcoes e iniciativas do
conhecimento.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() ( ) ( ) () ()

39

A sua unidade empresa agropecudria alcangou maior produtividade ao obter: maior
agilidade, redugao de custos, melhor efetividade, mais eficiéncia no uso dos recursos
(incluindo conhecimento), melhoria na tomada de decisdo e maior agilidade no processo
de inovacgéo.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

40

A sua unidade empresa agropecuaria obteve melhores resultados em decorréncia de
melhorias em produtividade, qualidade e satisfagao dos clientes.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() ( ) ( ) () ()

41

A sua unidade empresa agropecuéria melhorou a qualidade dos seus produtos e/ou
servicos através da aplicagdo de conhecimento para melhorar processos de negécio ou
relacionamentos com cliente.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

42

A sua unidade empresa agropecudria apresenta longos periodos de reconhecimento
positivo por parte da industria como resultado de melhoria na produtividade, melhores
resultados e melhor qualidade de seus produtos e servigos.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

Campo de Comentario (opcional):
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