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RESUMO

O objetivo deste trabalho consiste em verificar comsorrem os modos de conversao do
conhecimento, no contexto da Cooperativa Agroincistio Vale do Ilvinhema Ltda -
COOPAVIL, por meio da aplicacdo do modelo de NoraRakeuchi (1997). Trata-se de um
estudo descritivo e explicativo de carater qualitatcomplementada por dados quantitativos.
A pesquisa foi realizada com os cooperados, geyentkrigentes da cooperativa, situada em
Nova Andradina- MS. Para coletar os dados, utilgewn entrevista semiestruturada como
instrumento de pesquisa, com uso de gravacdo eesmos foram tratados por meio da
analise de conteudo proposta por Bardin (2011 pridsipais resultados da pesquisa mostram
que, na fase de socializacéo e internalizacaa;@esa atividades realizadas pela cooperativa
para os cooperados, tais como, “Dias de Campo” ecorgros anuais de cooperados,
promovem a interacdo do grupo. O que favorececa e experiéncia dos produtores e um
novo aprendizado por meio da observacdo em pr@uesd que ja avancaram
tecnologicamente o processo produtivo. Também,rendzado por meio de informacdes
repassadas pelos técnicos da cooperativa, em jpacoen AGRAER-MS e OCB-MS, com o
uso de relatos e historias. Na fase de extergdliz& combinacdo do conhecimento, os
cooperados fazem o uso do diadlogo informal em dtassaos diretores e gerentes, mas sem
compartilhar da sua visdo, o que nao favorece gimento do conhecimento conceitual.
Assim, como ndo se registram em documentos asmafgies técnicas, bem como, néo
utilizam informatica. Percebeu-se, qusite, sendo um meio informacional da cooperativa,
somente é citado por gerentes e diretores da caoger Portanto, os quatro modos de
conhecimento ocorrem na cooperativa de forma deglada. O que ressalta a necessidade de
intensificar atividades praticas para integrar aggs, pois estas oportunizam o acesso a
informagéao e tende a criar um novo conhecimento.

Palavras Chaves: Conhecimento Organizacional. &ialp Conhecimento. Aprendizagem
nas organizacdes. Cooperativas.



ABSTRACT

The aim of this investigation is to verify as oatoug modes of knowledge conversion, in the
context of Cooperativa Agroindustrial do Vale demhema Ltda — COOPAVIL, by applying
the model of Nonaka and Takeuchi (1997). This igualitative research study of and
descriptive and explanatory complemented by quaivwg data. The survey was conducted
with  members, managers and directors of the cotiperalocated, located in Nova
Andradina-MS. To collect data, we used the semustuted interview as a research tool,
using the same recording and were treated by n&facentent analysis proposed by Bardin
(2011). The main results show that, at the stagsoofalization and internalization, the
actions and activities of the cooperative for tleperative, such as "Days Field" and the
annual meetings of members, promote group intenactiVhat fosters the exchange of
experience of producers and new learning througbemation on properties that have
advanced technological production process. Alse, larning by means of information
repassed by the technicians of the cooperativpartmership with AGRAER-MS and OCB-
MS, whit the use of reports and stories. In phasexternalization and combination of
knowledge, the cooperative members make use obglial in informal consultations to
directors and managers, but without sharing it®riswhat does not favor the development
of conceptual knowledge. So as not to record doatiiseechnical information as well as do
not used computer. It was perceived that the weba# a means of cooperative informational
only is cited by managers and directors of the eocapve. Therefore, the four modes of
knowledge occur in the cooperative form of unatéited. What underscores the need to
intensify practical activities for integrate theogps because these nurture and aces to
information tend to create new knowledge.

Key words: Organizational Knowledge. Knowledge @ima Learning in organizations.
Cooperatives
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1 INTRODUCAO

Com a globalizacdo, as organizagbes contemporaest#o cada vez mais
confrontadas com a concorréncia mundial. A fim destruir e sustentar uma vantagem
competitiva, elas buscam aprimorar os conhecimemioévidual e o organizacional, pois
perceberam que este passou a ser visto como umsaeestratégico fundamental e de suma
importancia.

As organizacfes, para manterem-se neste cenaridraosformacdes econbémicas e
sociais, buscam incorporar o conhecimento orgamizat por meio do aprendizado dos
individuos. Este conhecimento agregado pode reseitainovacdo continua e melhoria de
processos e servi¢cos, bem como, na criagao de povdstos.

Essas mudancas também foram sentidas na agricutioga Gltimos anos. Os
produtores rurais e as organizacfes pertencentagranegocio ja percebem que manter-se
num mercado competitivo e em constante transformagégquer mudancas nos antigos
processos produtivos. Com isso, a busca por canketd torna-se uma necessidade chave
para essa permanéncia.

No campo teodrico, Nonaka e Takeuchi (1997) prop@emtilizacdo do modelo de
criacdo do conhecimento organizacional, que cansisin mecanismo para que se alcance a
vantagem competitiva. Como as organiza¢cfes nam aigmhecimento sem a participacao dos
individuos, os autores consideram que é fundamantaimpreensao de todo o processo da
criagdo do conhecimento, e ndo somente obter emafgio.

Estudos voltados a criacdo do conhecimento, ememt@s do agronegocio, reforcam
a ideia de que entender o processo de criacaordeecinento organizacional pode auxiliar
significativamente o aprendizado dos produtoresgue este tende a oportunizar um
importante passo para o inicio da criacdo de nceodecimentos (HAMER; BINOTTO;
NAKAYAMA, 2003; BINOTTO et al., 2007; BINOTTO; SIQBIRA; NAKAYAMA, 2009).
Ainda neste contexto, Sonka et al. (1999) destagam aprendizagem € um elemento
importante no processo de adocdo de tecnologiasfolenacdo na estrutura de producgao
agricola. As pesquisas de Ha, Okigbo e Igboaka8R@dm pequenos produtores da regido
da Nigéria na Africa, destacam que, devido ao tmtude inovar, produtores rurais
aumentaram o seu aprendizado com o uso da tecaaleginformacdo colaborativa, o que

resultou em novos conhecimentos.
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Além disso, Zakaria e Nagata (2010) ressaltam gilxo de conhecimento no setor
agricola japonés aumentou significativamente cdroea de informacdo e a experiéncia dos
assessores de extensao, que tém resultado empagitess ao setor e aos produtores.

A evolucdo das praticas inseridas em ambientesiudgcorrente de uma economia
globalizada, tem exigido de seus agentes, alémmuegestdo inovadora, novas alternativas
de producdo. Assim, cooperativas agropecuariagcppadas com essas demandas e sua
sobrevivéncia, buscam novos mecanismos produtives Iges possibilitem enfrentar a
crescente concorréncia econémica que € caracataridbis mercados, bem como, a eficacia
relacionada a producéo e a comercializagédo de fmedu

Os produtores do setor lacteo tém encontrado, neinmemto de cooperagdo, um
mecanismo de oportunidade para a melhoria da gestfaegocios. Castro et al. (1998)
salientam que, neste contexto de acirramento coromal, 0 setor de producao do leite por
pequenos produtores tende a ser mais fragil e ek Os autores afirmam que, para haver
uma consolidacdo destes agentes, serd necessmiieerealguns problemas existentes nesse
ambiente, como a auséncia de profissionalizac&spacializacdo do produtor, a pequena
observacdo dos movimentos competitivos mundiaigreeréncias dos consumidores e a
baixa tecnologia adotada pelos produtores.

A auséncia de conhecimento tende a contribuir cenproblemas apontados por
Chaddad (2007), em estudos das cooperativas dg fais como: a auséncia de politicas
agricolas; a regulamentacao do setor leiteiro;aaeivas a importacdo de leite e derivado, a
falta de estrutura do setor produtivo, a falta pei@a organizacdo cooperativa, auséncia de
melhorias em nivel tecnologico e educacional dodytores, ambiente institucional e outros,
possivelmente, ndo serao resolvidos, 0 que terw@deigar o insucesso de produtores rurais e
da cooperativa.

No entanto, Damher et al. (2007) e Figueiredo Netal. (2007) afirmam que, apesar
das dificuldades estruturais do setor lacteo nadéstio Mato Grosso do Sul, percebe-se que
esta atividade econb6mica estd obtendo maiores snidei profissionalismo referentes a
producao agroindustrial, passando a concentrar imastimentos em etapas industriais que
visam ao gerenciamento da qualidade e da seguadingantar. Tais mudancas melhoraram
0S processos produtivos para atender os mais dszeamsumidores, reflexo da alta exigéncia
do mercado (DAMHER et al., 2007; FIGUEREIDO NETCakt 2007).

Todavia, os principais desafios na criacdo do cantento organizacional com 0 uso

de tecnologia, apontados por Erden, Krogh e Nof2B@9), consistem em ter uma definicdo
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Unica das fontes, da disponibilidade deste paraambros e, o principal, a combina¢cdo com
0S conhecimentos j& existentes.

A atividade leiteira ndo é estatica, mas dinamiGs. produtores precisam de
informacdes e novos conhecimentos para obter beenggenho produtivo. Toggler, Barroso
e Bialoskorski Neto (2010, p. 178) salientam esszessidade, ao enfatizarem que “[...] 0s
produtores precisam continuamente melhorar a afi@é e a rentabilidade de suas
propriedades, o que os leva a necessidade da t®caformacdes e dos sistemas de
multiplicacdo do conhecimento, gerados pela expeiaéle sucesso”.

No ambiente complexo do setor lacteo, o conhecin@ode ser uma importante
ferramenta para o melhor desempenho de seus agemtesnder como ele é criado pode
resultar em melhora no processo produtivo e caritriiiara a aprendizagem dos produtores
desse setor. Com isso, tem se o surgimento danseguuestdo: Quais situacdes indicam a
ocorréncia dos modos de conversao do conhecimeaso relacdes entre associados e

cooperativa?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Verificar como ocorrem os modos de conversdo dd@mento no contexto da
Cooperativa Agroindustrial do Vale do Ivinhema Ltd&oopavil utilizando, como base, o
modelo de Nonaka e Takeuchi (1997).

1.1.2 Objetivos especificos:

a) lidentificar acOes e atividades que estimulemocgsso de socializagédo e internalizacao
do conhecimento nas relacdes na cooperativa;

b) investigar interac6es que auxiliem na promogiexternalizacdo do conhecimento entre
0S cooperados;

c) identificar acOes e atividades que resultemnoogsso de combinacdo do conhecimento
na cooperativa;

d) verificar a existéncia de aprendizagem no cdotda cooperativa.
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1.2 Justificativa

As alteracdes provenientes de aberturas de novosadus e transacdes econdmicas
entre paises tende a conduzir a proliferacdo tégimal, 0 aumento de concorrentes e a
corrida para a produtividade de novos produtose€sspectos contribuem para as novas
atividades desempenhadas pela empresa criadorantiecimento, tais como o de criar,
disseminar o conhecimento e incorporar novas tegns produtivas.

Atualmente, para criar novos produtos, melhorar @®cessos e formas
organizacionais que lhes garantam uma vantagem etdi@, muitas organizagbes estao
objetivando a inovacdo continua. A vantagem coripetisegundo Porter (1989, p. 31) “nado
pode ser compreendida observando a empresa comtodon Ela tem sua origem nas
inimeras atividades distintas que uma empresa &xeoo projeto, na producdo, no
marketing, na entrega e no suporte de seu proddsra o autor, cada uma destas atividades
tende a contribuir com uma vantagem de baixo cumno) como, criar uma diferenciagao.
Sendo assim, a vantagem competitiva € percebidadqua empresa consegue executar
atividades estratégicas importantes que gera naoo do que do seu corrente de mesmo
setor. Contudo, Barney (1991), acredita que a gamacompetitiva sustentavel de uma
organizacdo, consiste em recursos valiosos, img&erosCom isso, o conhecimento tende
a ser o diferencial no contexto da globaliza¢do ks reforcado por Nonaka (1997, p. 27) ao
afirmar que “numa economia onde a Unica certezanéeateza, a Unica fonte garantida de
vantagem competitiva duradoura € o conhecimento”.

O bom desempenho dos agentes econdmicos, portanécieriza-se pela intensidade
de informacdes, sendo esta a base para o conhégintesie, torna-se o mecanismo que
conduz o direcionamento as novas regras e marg@fas quais as empresas fazem os seus
negocios (STEWART, 2002).

No meio rural, o cooperativismo tem sido caractsftzcomo uma forma de interacao
entre agentes, cuja esséncia reside na busca pelamiracdo dos riscos existentes no
ambiente de atuacao. A informacdo, portanto, ésdeneial importancia aos cooperados, pois
gera conhecimento.

Segundo dados da EMBRAPA GADO DE LEITE (2012), adfirchegou a produzir
31,7 bilhdes de litros de leite em 2010, o que eawith a importancia econémica do setor
lacteo. Consequentemente entende-se que o coopmnati tende a contribuir de forma

significativa, pois pode gerar a oportunidade dé¢horea nos negocios, principalmente, se
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forem baseados no conhecimento do setor produfpedeeaproximacdo deste com o produtor
(CHADDAD, 2007).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os individuesragem com a organizacao por
meio do conhecimento. Considerando os produtorssridos num ambiente competitivo,
também passam a depender do compartilhamento de/isdas, da compreensdao real e atual
deste cenério. Neste sentido, as cooperativasrpass$ar o importante papel de proporcionar
aos cooperados um ambiente que seja ideal parem@@rde novos conhecimentos, que
proporcione uma cultura de aprendizagem, tendo ista gue o conhecimento nao deve ser
considerado separado dos aspectos tangiveis egive@s da sua comunidade criadora
(BINOTTO, 2005; BINOTTO et al., 2007).

No agronegocio brasileiro, estudos voltados a saalia criacdo do conhecimento
organizacional no contexto de cooperativas agrapes) na regido do Rio Grande do Sul, de
Hamer (2002), realizado em sua dissertacdo e alesle casos comparativos de duas
realidades, a brasileira e a australiana, de Rin@M05), em sua tese, serviram de estimulo
para desenvolver este estudo numa cooperativatdeéeEstado de Mato Grosso do Sul.

Para a construcdo da historia da cooperativa,nrdodes foram extraidas do site da
COOPAVIL (2012) e em visita a cooperativa. Isso tdboiu com a tematica do
cooperativismo no setor de lacteos em Mato Groesdull e com o interesse em relacionar a
teoria da criagdo do conhecimento organizacioreglyiado os procedimentos metodoldgicos
de uma investigacao cientifica.

Sendo assim, como o0 conhecimento tende a congigtim item relevante ao
desempenho das organizagbes, a importancia dolhoalesta relacionada aos seguintes
aspectos:

v' Possibilitar, para o meio académico, o entendima&® especificidades tedricas
relacionadas ao conhecimenaplicadas ao caso de uma cooperativa do setop
em Mato Grosso do Sul;

v' Proporcionar, para a cooperativa de leite, arsksenelhorias voltadas possive
problemas observados e apresentados;

v' Caracterizar, para a sociedade, como instrumargcegplicara as formas deacac
do conhecimento entre os agentes do agronegdcid éocomo a teoria estud:
contribui com possiveis solucdes e sugestdes Biagarca da respectiva temética.
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1.3 Estrutura do Trabalho

Além desta introducado, que consiste na primeirdseg trabalho possui mais cinco
secoes. Na segunda secdo, é apresentado o rederém@iico voltado a criacdo do
conhecimento, aprendizagem e cooperativismo. Nziter secdo, tem-se a apresentacao da
Cooperativa Agroindustrial do Vale do lvinhema LtdaOOPAVIL, destacando-se a histéria
e a atuacdo no segmento lacteo. A quarta secasisona metodologia. Na quinta secao, sao
apresentados os resultados, juntamente com aseméls dados obtidos em entrevistas aos
cooperados e dirigentes da cooperativa. Em segi@dase a Ultima secdo, que consiste na
apresentacao das consideracdes finais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta parte do trabalho, é apresentada a revidéadaaa criacdo do conhecimento
organizacional, com tematicas relacionadas ao cimkato organizacional, & aprendizagem

e ao cooperativismo.

2.1 Conhecimento Organizacional

O comportamento das forcas de mercado mostra assidade de constantes
adaptacdes das organizacfes no sentido de eledacseu nivel de concorréncia. Como ja
comentado, o conhecimento consiste num importaeie de obtencdo de resultado positivo
no desempenho organizacional. Pois, envolve o cimieato do individuo, da organizacéao,
do modo como este passa a ser utilizado na org@uz& incorporado em procedimento,
processos e rotinas que resultam em novos conhattisadPortanto, esta parte do trabalho é
caracterizada pela apresentacao deste fendmennhierde organizacional.

Para a compreensdo do que € o conhecimento orgamah busca-se na historia o
entendimento sobre o significado de conhecimeradp e informacdo, bem como analisa a
estrutura tedrica da criacdo do conhecimento orgaitinal proposta por Nonaka e Takeuchi,
e a diferenciacdo das duas dimensbes em torno dbecionento — epistemoldgica e

ontoldgica.

2.1.1 O conhecimento

O debate acerca do conhecimento humano ndo é Bgialtema esteve presente em
estudos dos filésofos Heraclito, Parménides, Plafastoteles e Sdocrates, por meio dos
discursos filoséficos, na Grécia Antiga (SNELL, 20BPINELLI, 2003). Assim, Platdo
definiu o conhecimento como a crenca verdadeiustdigada.

Preocupada em buscar o entendimento e a defidc@onhecimento, a humanidade
criou estudos filosoéficos e epistemologicos. Dematdo, estes passaram a ser difundidos em
estudos da tradicao intelectual ocidental e jap(EONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Em resgate a histéria da filosofia ocidental, rs#ague 0 conhecimento esta presente
em duas grandes tradi¢cdes epistemoldgicas: o &= e 0 empirismo. Essas tradicdes sao

diferentes entre si, quando € considerado o maiosaja, a fonte que constitui cada
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conhecimento. Na teoria racionalista, prega-sencaito de que o conhecimento ndo precisa
ser justificado pela experiéncia sensorial, porméiodo viavel para obté-lo é a dedugéo e,
neste caso, recorrem-se aos construtos mentais conueitos, leis ou teoria. Todavia, na
teoria empirista, 0 conhecimento € obtido por iddy@u seja, prega-se que tudo é percebido
a partir de experiéncias sensoriais especificasmAsa tradicao filoséfica ocidental, separa-
se 0 sujeito conhecedor do objeto conhecido, datemencorpo e da mente e matéria
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

No que tange a epistemologia ocidental, quase e@ode afirmar a sua existéncia em
ensinamentos da tradicao intelectual japonesa. RéoraTakeuchi (1997) comentam que a
énfase da tradicdo intelectual japonesa esta liganlés caracteristicas fundamentais: (1) a
unidade do homem e da natureza; (2) a unidade po eoda mente; e (3) a unidade do eu e
do outro.

O resgate historico dessas duas tradicbes epigigioas contribuiu para o
entendimento das raizes do conhecimento e a sudbcigéo para oS ensinamentos nas
teorias econ6micas, administrativas e outras teatiganizacionais que passaram a valorizar
0 conhecimento organizacional.

No século XX, mais precisamente a partir da déaldl960, as expressdes do
conhecimento surgiram também vinculadas ao trablathaDucker (1993) foi considerado
responsavel pelos termos “trabalho do conhecimertdtrabalhador do conhecimento”.
Percebendo as mudancas, Drucker (2000, p.11).izntatque “as empresas deveriam dar
passos, ainda que experimentais, para a conveesdadds em informacéo”. Acreditava-se ja
nesta época, que as organizagcbes sentiriam amdutensequéncias dessa sociedade em
transformacdes, nos processos decisorios, nawgsitéib gerencial e até mesmo, na forma de
executar o trabalho. Portanto, a nova atividadadikga gestédo, era tornar o conhecimento
mais produtivo, ou seja, lucrativo.

Desta maneira, as organiza¢gfes passaram a guardados em sistemas tecnoldgicos
e acreditavam que ja tinham informacéo e o conteutionnecessario. Na longa tradicdo de
gestado ocidental, as organizacfes sempre fora@swistmo maquinas de processamento de
informacé&o que recebem e processam as informagdasibiente para resolver um problema
e se adaptam ao ambiente com base em um dado/ol{fg®NAKA; TOYOMA; KONNO,
2000). Referente ao armazenamento nas bases dg @adddeia antagbnica, Kim (1996, p.
65) comenta que estas “detém uma pequena parcelmfdamacdes existentes em bases

mentais”. Para o autor, a esséncia de uma org@nizsta em seu pessoal e ndo nos sistemas.
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Desta forma, Davenport e Prusak (1998) elucidamagnérmacéo e o conhecimento
nao sdo sinbnimos. Essa auséncia de clareza geramem dispéndios com iniciativas de
tecnologia que raramente produz resultados sdtigiat Portanto, cabe esclarecer e
diferenciar o que € o dado, a informacéo e o contestto.

O dado é a matéria-prima essencial para criar mfiosamacdo. No entanto, os dados
descrevem somente a parte de algo que acontecefgrnécendo julgamento, interpretacao e
nem qualquer base sustentavel para a tomada déRAFENPORT; PRUSAK, 1998).

Ao oposto do dado, a informacéao tem significadogpe muda o modo como o seu
destinatario vé algo, de forma que exerce impagtwesseu julgamento e comportamento
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Porém, Sveiby (1998) sata que a informacdo é
desprovida de significado, por isso, vale poucooifo tal, deve ser tratada como um produto
abundante de pouco ou nenhum valor econémico.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 64), a informdEad € o fluxo de mensagens,
enquanto o conhecimento € criado por esse prdpro tle informacéo, ancorado nas crengas
e compromisso de seu detentor”. Sveiby (1998, pgt8 ndo tem sua visdo contraria a esta
ideia, considera a informacdo como “[...] perf@ta transmitir conhecimento articulado,
mas nao é confiavel nem eficiente para transferinecimento entre pessoas”.

O conhecimento é diferente, pois possui variosifiigdos. Conforme se observa nas
palavras de Sveiby (1998, p. 35), “[...] envolventormacgéo, conscientizagdo, cognicao,
sapiéncia, percepcao, ciéncia, experiéncia, qcoatifio, discernimento, competéncia,
habilidade pratica, aprendizado, sabedoria e apsmdiante”. Para o autor, a definicdo do
conhecimento depende do contexto em que este égatw, para esta afirmacéo, considerou
a percepc¢ao de Polanyi (1967), que definiu o canteedo como “a capacidade de agir”.

Ainda o considerando, Davenport e Prusak (1998) gefinem:

O conhecimento é uma mistura fluida de experiénm@densada, valores,
informacgdo contextual asigth experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para avaliacdo e incorporacao de novas experiéadig@®rmacdes. Ele tem origem

e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas cagapi, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositérios tamilsém nas rotinas, processo,
pratica e normas organizacionais.

Contudo, o conhecimento, para Probst, Raub e Ranf2002, p. 30), refere-se “a
cognicao e habilidades que os individuos utilizarapesolver os seus problemas”. Segundo
0S autores, 0 conhecimento ndo significa somentsoode tecnologia, mas a integracdo de
dados, informacdes e pessoas.

A respeito dessa complexidade de definicdes, Bin&tradiotto e Nakayama (2009)
agruparam as ideias de alguns dos principais Onm assunto, tais como: Nonaka e
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Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998), Bhaft0{), Hedlund e Nonaka (1993),
Leonard e Sensiper (1998) e Brow e Duguid (20Gd)farme a figural.

Figura 1 — Dado, informacdo e conhecimento

Informacéo:
conjunto organizado de dados;

Dado:

meio ou material necessario para extrair
fatos crus;

e construir o conhecimento;

distingue-se conbase em

RS fluxo de mensagens;
sua organizagdo.

dados relevantes e com proposito.

Conhecimento:
significado da informag&o resultante do processé&meia
interpretacdce da compreenséo da informacéo;
criado pelo fluxo de informacdes;

ligado as crengas e aos compromissos dos detentores

produto mais complexo do aprendizddmw-how.

Fonte: Binotto, Stradiotto e Nakayama (2009, p)370

Acerca do dado, informacédo e do conhecimento, eexista vasta literatura, porém,
nao € objetivo analisa-los detalhadamente aquitaBas hora lembrar que, Probst, Raub e
Romhardt (2002) enfatizam que conhecimento baseians dados e informacbes, mas, ao
contrario deles, estd sempre ligado a pessoas.tizama também que, em estudos
organizacionais, o conhecimento surge como o fadorpetitivo, impelindo as empresas de
fazerem uso do tesouro oculto que esta nas meogdsircionarios.

Neste contexto, Nonaka, Toyoma e Konno (2000) tassajue as organizacdes nao
sdo apenas maquinas de processar informacfes,néi@rimy sdo entidades que criam o
conhecimento atraves da acao e interacdo dosrs#ugluos.

De fato, os ambientes organizacionais estdo cadamads ativos e complexos e
sinalizam que ter uma informacdo armazenada enoltagia ndo € suficiente para garantir

sucesso com vantagem competitiva duradoura (DAVERIPOPRUSAK, 1998). Neste
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aspecto, os conceitos e ferramentas de gestaonfptezavam somente a divisdo do trabalho
fisico e uso de recurso informacional, passou @mgr da integracdo e combinacdo do
conhecimento (PAWLOWSKY, 2001) para desenvolverasadeias, solucdes e resolucao de
problemas. E, entender o conhecimento e quem cétéumdamental para a sobrevivéncia nas
transacdes comerciais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Um dos maiores desafios atuais das organizacdesug@ eriacdo de um ambiente que
exija e permita a geracao do processo de infornsag@&inuamente (BHATT, 2000). Assim,
a énfase na integracdo entre o individuo e a arge® aumenta ndo s6 a capacidade de
aprendizagem, mas também do conhecimento orgamizdci

Portanto, esta abordagem sobre diferenca de daflarmacdo e conhecimento
consiste sempre na énfase que estes trés deveemtsedidos como entidades separadas,

porém, devem ser gerenciados juntos na formac@&omttecimento organizacional.

2.1.2 A criagdo do conhecimento organizacional

As organizacOes lidam constantemente com ambidantestos. Neste sentido, o
conhecimento tornou-se um componente indispeng@val muitas organizacdes. Acredita-se
que a empresa que 0 possui tem capacidade de¢navar suas ideias. A inovagao consiste
em transformam novos produtos, processos ou senigainda, gera crescimento dinamico
da economia, aumento de emprego e lucro para aeseffOPADIUK; CHOO, 2006).

Todavia, uma organizacdo néo cria conhecimentasipsd. A base do conhecimento
esta enraizada no conhecimento humano (NONAKA, 1987 seja, advém do seu capital
intelectual (SWEART, 1998).

Nesse sentido, a abordagem voltada para a criag@wmrthecimento organizacional
tem se preocupado na distincdo do conhecimentto tacéxplicito e sua interacdo entre 0s
individuos. Para a compreensdo dessa relacdo oeaipentre esses dois tipos de
conhecimentos, € apresentada a teoria de criac&ordeecimento organizacional, proposta
por Nonaka e Takeuchi (1997) e o modelo escolh&ta psta pesquisa.

Nesta perspectiva, Nonaka e Takeuchi (1997, p @Un@entam que, por criacdo do
conhecimento organizacional, entende-se “[...] @acamlade de uma empresa de criar novo
conhecimento, difundi-lo na organizacdo como uno tedncorpora-lo a produtos, servigos e
sistemas”.

Sendo assim, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65) dastac
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A criagdo do conhecimento organizacional, pois,edser entendida como um
processo que amplifica organizacionalmente o cdnfeeto criado pelos
individuos, cristalizando-o como parte da rede dehecimentos da organizacao.
Esse processo ocorre dentro de uma comunidadetetag@o em expanséo, que
atravessa niveis e fronteiras interorganizacionais.

A teoria da criacdo do conhecimento organizaciguraicura enfatizar que uma
empresa quando visa inovacao, ndo deve somente@@ipar com informacdes recebidas de
“fora para dentro”, ao contrario, o conhecimentoroe de “dentro para fora”. Desta maneira,
ele precisa ser criado na organizacdo com o intieteedefinir problemas e solugdes que
tende a afetar seu ambiente (NONAKA, 1994, NONARARKEUCHI, 1997; NONAKA;
TOYOMA; KONNO, 2000).

2.1.3 As duas dimensdes da criagdo do conhecimeatos dois tipos de conhecimento

A estrutura conceitual basica para a criacdo ddemmento organizacional esta
ancorada em duas dimensfes: a epistemologica dodgina (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Com relacéo a dimenséo ontoldgica, o contestio € gerado pelo individuo. Assim, 0
conhecimento organizacional surge como uma amplidgg&conhecimento individual. Sem o
individuo, a organizacdo ndo pode gerar conhecmment

A dimensao epistemoldgica se preocupa com a distimp tipo de conhecimento:
tacito e explicito. Tal fato ocorre, porque, noudst da epistemologia ocidental, existe uma
valorizac&o para o conhecimento explicito, enquastempresas japonesas direcionam seus
estudos epistemoldgicos para o conhecimento taSiemdo assim, estes dois tipos de
conhecimento ndo devem ser considerados como desdparadas, mas “complementares”,
pois se interagem nas atividades criativas dosvithgbs (NONAKA, 1994; NONAKA;
UMEMOTO; SENNO, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAK; TOYOMA;
KONNO, 2000). A figura 2 apresenta ambas as dines1sd

Nonaka e Takeuchi (1997) comentam que o segredogariagcdo do conhecimento
esta na conversdo do conhecimento tacito. Centrema@sta analise, no entanto, sugerem a

identificacdo desses dois tipos de conhecimentfcito e o explicito.
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Figura 2 — Duas dimens6es da criacdo do conheciment
Dimensao
epistemolégica
A

Conhecimento
explicito
A

v

Conhecimento
tacito

» Dimenséo
Individuo Grupo Organizacédo Interorganizacao ontolégica
“«—— " ; _

Nivel de conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62)

O termo técito deriva do latirtacitum e significa “silencioso ou secreto”. Polanyi
(1967) considera o conhecimento como algo difieilsgr compartilhado, acredita em sua
visao de filos6fo quewe can know more than we can telbl) seja, traduzindo, o ser humano
saberia mais do que ele poderia expressar. Nesiaanaha de idéia, Stweart (2002, p. 187)
definiu 0 conhecimento tacito como sendo [...] tmltecimento que as pessoas tém, mas nao
manifestam de forma expressa’.

Sveiby (1998) afirma que o conhecimento tacito #cwiado. Probst, Raub e
Romhardt (2002) enfatizam que o conhecimento taditd deve ser “externado”, ou seja,
visivel a todos na organizacdo. Para Nonaka (20083), “[...] ele tem importante dimenséo
cognitiva. [...] consiste em modelos mentais, casng perspectiva tdo arraigadas que é tido
como algo certo”. Porém, o conhecimento tacito isteasium conhecimento de dificil acesso,
pois é considerado individualizado, internalizadtedificil transferéncia.

A principal caracteristica do conhecimento tacita éificuldade de codificagdo e
modo como este deve ser compartilhado. Por isssteax duas escolas diferentes de estudos
em relacdo ao conhecimento tacito: a externalizagioodificacdo (BHATT, 2000).

A primeira escola, a externalizacdo, enfatiza queoohecimento tacito deve ser
explicitado para compartiihamento por meio de uméeracdo entre os individuos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Entende-se que o0 conheemo tacito em relagcdo ao

explicito € mais dificil de extrair e codificar, ipaseu alicerce estd na maneira de como se
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fazer algo, porém, tende a ser compartilhado meslias conversas, por meio de vivéncia,
pela experiéncia pessoal podendo ser obtida enops;utsros, aprendizagem informal
(POPADIUK; SANTOS, 2010). Diferentes métodos deeadizado direto, tais como, o
networking,a interagéo, a aprendizagem e a a¢ao que incloamnieragéo social face a face
e experiéncias, sdo consideradas as praticas oegsiadas para apoiar o compartilhamento
do conhecimento tacito (HALDIN-HERRGARD, 2000)

Na segunda escola, a codificacdo, acredita-se qui@a@io do conhecimento tacito é
um processo emergente em que se relacionam asémqas pessoais de trabalho e, portanto,
podem ser facilmente reproduzidas e encontradasIRBKQ 2002), portanto, €
economicamente viavel (COWAN; FORAY, 1997).

O processo de conversdo do conhecimento, que pssama codificacdo em
mensagens, que logo em seguida é processado cdammagdo, muda alguns aspectos
fundamentais na economia, na geracédo de conhecraem sua distribuicdo. Para Cowan e
Foray (1997), o processo de codificacdo implicaaes custos fixos iniciais, mas, permitem
aos seus agentes, realizar determinadas operam@lesustos marginais bem menores. Desta
forma, os autores apontam quatro beneficios peodificacdo do conhecimento: (1), reducéo
dos custos de aquisicdo de conhecimento; (2) acassoonhecimento; (3) reducdo de
problemas de assimetria de informacéo; e (4) dvilsitrabalho organizacional.

Contudo, codificar o conhecimento seria uma acaogdstos e documentacéo
excessiva, e este processo tende ndo ser, neagsmaie, uma reflexdo util e fiel do
conhecimento tacito. Porém, ja existe um consense a codificacdo e a externalizacdo do
conhecimento tacito, ambas, sdo complementares sudtitutas. Entende-se que o processo
de codificacdo nao fornece todo o conhecimentosséc® para realizar uma acgao; portanto,
sempre havera algum conhecimento técito envolvido emecucdo de qualquer acdo
(COWAN; FORAY, 1997; BOIRAL, 2002).

A dimenséo tacita baseia-se na experiéncia, noapeT#0 e no sentimento em um
contexto especifico. E composto por componentesitogs e técnicos. Os componentes
cognitivos referem-se aos modelos mentais indivijumapas, crencas, paradigmas, e pontos
de vista. E os componentes técnicos, referem-den@w-howe as habilidades do individuo
(POPADIUK; CHOO, 2006).

O conhecimento tacito que é muitas vezes dificil didinir, dadas as suas
caracteristicas inexprimiveis, vem sendo abordada ez mais nos estudos ligados a gestéao
do conhecimento, tais como, estratégica para oemimiento; aprendizagem organizacional;
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uso destorytelling comunidades de pratica; capital intelectual; sede conhecimento e
assim por diante (VENKITACHALAM; BUSCH, 2012).

O termo “explicito” vem do latimexplicitus e significa desdobrado, revelado. E
definido como sendo aberto, arrumado e explicadondl e sistematico. E pode ser
identificado, articulado, captado, partilhado acgualo (STWEART, 2002; NONAKA, 2000).
Davenport e Prusak (1998) defendem que o conhetinexplicito pode ser embutido em
procedimentos, representados por banco de dadasséetridos.

Popadiuk e Choo (2006) ressaltam que a classificdg&dimenséao explicita pode ser
com base em objeto ou em regras. O conhecimeneati@asem objeto é codificado em
palavras, numeros, formulas ou um bem tangived, damo, equipamentos, documentos ou
modelos. E o conhecimento baseada em regras, #caddi em procedimentos operacionais
padrées. Os autores Cyert e March (1992) apud RdpadChoo (2006), destacam quatro
tipos de regras baseadas em procedimentos e sogamga: (a) as regras de desempenho de
tarefas, que especificam métodos para realizaggitadzfas organizacionais, porgque facilitam
a transferéncia da aprendizagem; (b) as regrasadetencao dos registros, porque enfatizam
sobre o que e como tais registros devem ser mangdta organizacdo; (c) as regras para
manipular informacdes, ou seja, que definem o restele organizacdo de comunicagéo,
porgue inclui a forma de distribuicdo e sintesenftamacao interna e externa; e, (d) as regras
de planejamento, porque norteiam o processo dejplaento e alocacao de recursos entre as
atividades da organizacéo.

Nas empresas em que a interacdo pessoal € maeniyid conhecimento explicito
tem se destacado (POPADIUK; SANTOS, 2010). Sendomassse conhecimento torna-se
mais facil de ser comunicado e compartilhado poronue especificacdes de produtos,
férmulas cientificas e programas de computadoré&NAKA; TAKEUCHI, 1997).

Como ja citado anteriormente, o estudo da episteglocidental buscou definir o
conhecimento como uma crencga verdadeiramenteigast#. Esta veracidade se justifica pelo
fato de que os individuos possuem suas prépriaanaages do mundo, ou seja, depende do
ponto de vista de cada um, da sensibilidade pessatperiéncias (ERDEN; KROGH,;
NONAKA, 2008). No entanto, mostrou ser também pad@nguanto ao conhecimento que é
mais verdadeiro. Enquanto os japoneses consideraconbecimento “tacito” como o
principal conhecimento a ser considerado, por oladp, oS ocidentais consideram o
“explicito” (NONAKA, 1994; NONAKA; UMEMOTO; SENNO, 1996; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).
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Na opinido de Nonaka e Takeuchi (1997), essestigmis de conhecimento, tacito e
explicito, ndo estdo totalmente separados, ao &umir sdo entidades mutuamente
complementares. Sveiby (1998) propde a interaciie eanhecimento tacito e explicito e sua
percepcao e conceitos sdo parecidos com os adesigor Nonaka e Takeuchi (1997).

Em sintese, o conhecimento pode ser considerado ¢éxplicito como tacito. Este
depende de um contexto favoravel, que pode secofisvirtual, mental, ou, mais
provavelmente, todos os trés (POPADIUK; CHOO, 20@8)r ser, dinamico, relacional e
baseado na acdo humana, o conhecimento depenidead@s e das pessoas envolvidas e ndo
na verdade absoluta ou artefatos. Além disso, eawinteracdo destes dois conhecimentos,
que é o pressuposto fundamental da teoria dinddsicaiacdo conhecimento organizacional
(NONAKA, 1994; NONAKA; UMEMOTO; SENNO, 1996; NONAKATAKEUCHI, 1997).

2.1.4 O modelo teodrico: os quatros modos de convaosdo conhecimento organizacional

Em seu modelo dindmico de teoria da criacdo do emmitento organizacional,
Nonaka e Takeuchi (1997, p.67) afirmam que ester@do e expandido através de uma
interacdo social entre o conhecimento tacito eieikgl.

Com base nessa interatividade criaram um modelo rgtrata as quatro formas
diferentes de se converter o conhecimento, que €Bo:de conhecimento tacito em
conhecimento tacito, que denominaram de socializa® de conhecimento tacito em
explicito (externalizacéo); (3) de conhecimentoliekp em explicito (combinacéo) e (4) de
conhecimento explicito em tacito (internalizac&®ndo assim, denominaram como 0s quatro
modos da conversao do conhecimento, destacadgura 8.

No que se refere aos quatro modos de conversdont®cmento, observa-se quatro
etapas: (1) “Socializacdo” € a fase em que o comeeto ocorre por meio do
compartilhamento das experiéncias e modelos memaisndividuos. (2) “Externalizacdo” é
a fase em que o conhecimento acontece por meidgatteyal ou pela reflexdo coletiva, por
isso, € considerado uma das etapas mais dificemsadi@lo. (3) “Combinacdo” € a fase em
gue o conhecimento é provocado por um conhecinrestam criado e por outro ja existente.
(4) “Internalizac&o” € ultima fase da etapa do nhmde conhecimento € construido de forma
operacional, ou seja, pelo aprender fazendo (NONAK®94; NONAKA; UMEMOTO;
SENNO, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYOMAKONNO, 2000).
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Figura 3 — Quatro modos de conversdo do conheciment

Conhecimento tacito em Conhecimexgicito
Conhecimento
tacito Socializagéo Externalizacédo
do
, Internalizacéo Combinacao
Conhecimento
explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69).

Segundo Sveiby (1998), os quatros modos de corveis@&onhecimento podem ser
utilizados para beneficiar o processo de produgd® profissionais que trabalham em
organizacdes do conhecimento. Desta forma, visamdentendimento desta abordagem,
proposta no modelo, é necessario explicitar aatifdacdo dessas quatro fases e como é que

se interagem.

2.1.4.1 Socializac&o: do conhecimento tacito em ¢mtimento tacito

A socializacdo € um processo de compartilhamensoedperiéncias e habilidades
técnicas de um individuo com outros individuos. &k@e Takeuchi (1997) a consideram
como o marco inicial da empresa criadora do conf&tio. Portanto, os autores enfatizam
que na fase de socializacdo do conhecimento, asidods podem aprender através da
observacéo, da imitacdo, e da pratica.

Para Nonaka, Toyama e Konno (2000) a socializagée pcorrer de trés formas:

a) no aprendizado tradicional, através do ensinaexjzeriéncia, em que se aprende o
conhecimento técito necessario ao seu oficio;

b) em reunides sociais informais, ou seja, fora local de trabalho, por meio do
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compartilhamento das vis6es de mundo, dos modetosais e pela confianga mutua;

c) por meio da socializacdo organizacional, quealdn das fronteiras da organizacéao,
guando se adquire e aproveita o conhecimento téeitutido em clientes, fornecedores,
e pela interacdo com eles.

No entanto, Nonaka (1997) adverte que a socialzégada pode limitar a criacéo
do conhecimento. Sem alguma forma de experiéna@padilhada, este processo tende a
ficar dificil, pois, “[...] a mera transferéncia deformacdo nao fara sentido algum ao
individuo, principalmente, se estiver desligado ela®mc¢bdes e dos contextos especificos nos
guais as experiéncias estao embutidas” (NONAKA; EAKCHI, 1997, p. 69).

O processo de socializagéo, no contexto organizakipara Asforth, Sluss e Saks
(2007), envolve algumas téaticas, um comportamendeafivo, e a integracdo do individuo
para aprendizagem. Sendo assim, sugerem 0s autoeeatencdo na forma como os recém-
chegados séo socializados, pois, esta tende &rrsefdere o que eles realmente aprendem.
Desta forma, a socializacdo e aprendizagem deséraperum papel de integracdo, de

reducao da incerteza e aumento do conhecimenté plevante no ambiente organizacional.

2.1.4.2 Externalizagdo: do conhecimento tacito enoehecimento explicito

A externalizacdo € um processo de articulagcdo gers@io do conhecimento técito
para o explicito (NONAKA; UMEMOTO; SENNO, 1996; N@&KA; TAKEUCHI, 1997,
TAKEUCHI; NONAKA, 2008), onde, o conhecimento tacie articulado por meio do
didlogo e da reflexdo. Neste sentido, Nonaka e Udakg1997, p.71) ainda comentam que “é
um processo de criagdo do conhecimento perfeitmjetida em que o conhecimento tacito se
torna explicito, expresso na forma de metafordpgres, conceitos, hipotese ou modelos”.

A metafora € um tipo de linguagem utilizada peldividuo para revelar os padrdes
universais da sua experiéncia e a base para a eengao de seu corpo, sua mente e o0 mundo
(FARIAS; LIMA, 2010). Segundo Vergara (2006, p. 38) metafora “é uma figura de
linguagem que, valendo-se da comparacéo entrecdoceitos diferentes, tem como objetivo
formar outros conceitos”. Com 0 seu uso, “as passolbbcam aquilo que sabem em formas
novas e comecam a expressar aquilo que sabem, veaxa conseguem verbalizar’
(NONAKA, 1997, p. 35). Portanto, a metafora € alaeate uma parte fundamental da
linguagem e do pensamento (GIBSS, 2006), que peramt individuo, formalizar seu
entendimento e compreensdo de algo intuitivo peto da imaginacdo e simbolos
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).
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No entanto, “enquanto a metafora desencadeia @gsodae criacdo de conhecimento,
ela, sozinha, ndo é suficiente para completa-lpag€so seguinte € a analogia” (NONAKA,
1997, p. 36). Entende-se por analogia, a compamgiie dois conceitos diferentes por meio
da descricdo de outro elemento (VERGARA, 2000).d,otao esclarecer a verdadeira
proximidade ou distancia de duas ideias contidasanfrase, as contradi¢coes incorporadas
nas metaforas sdo harmonizadas pela analogia. Nestttdo, a analogia é uma fase
intermediaria entre a imaginacdo pura e o pensamégico” (NONAKA, 1997, p. 36;
TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Conceitos sdo criados cooperativamente por meio “didlogo” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 98). A funcéo do didlogo, no emdimento de Isaacs (1996, p. 137), €
de “[...] ser um método que explora as incoerénp@stras do pensamento e da acao que
originam os problemas”. Portanto, deve ser utilizaduito além do que uma simples
estratégia que favoreca uma conversa mecanictéeasiva entre os individuos, pois a sua
finalidade consiste em percepcéo, investigacaaicdol aos problemas originados de uma
fragmentacao sutil e difusa do pensamento (ISAARS3, 1996).

Nesta perspectiva de criar conceitos, Nonaka e utdk€1997) ressaltam que 0 uso
do raciocinio dedutivo e indutivo € um caminho a @asiderado. Como exemplo, cita a
experiéncia da empresa Mazda, que conseguiu comlgEsses dois raciocinios para
desenvolver o conceito do RX-7, descrito como “wté@tico carro esporte que privilegia o
prazer e o conforto de dirigir". Assim, criar coitoe para novos produtos € um exemplo
deste processo de conversdo do conhecimento (NONAKAMOTO; SENNO, 1996).

As hipéteses ou modelos sdo mais concebiveis domaemetafora ou analogia, pois
“suas contradicdes sdo resolvidas [...] atravésumi@ ldgica consistente e sistematica”
(NONAKA, 1997, P. 37).

Quando o conhecimento tacito se torna explicite é<ristalizado, permitindo assim
gue seja partilhado por outros, e torna-se a baseoyos conhecimentos (NONAKA,;
TOYOMA; KONNO, 2000).

Em ambientes rurais, Binotto, Siqueira e Nakayapi®9, p. 381) enfatizam que é
fundamental repensar o conhecimento tacito como aige “[...] esta presente em diversas
formas e meios, podendo tornar-se explicito noduyios e processos”. Portanto, enfatizam as
autoras, quando pensarmos no conhecimento tagditdispensavel pensar em um mecanismo
em que as pessoas possam manter contatos frequimtied forma que crie um campo de

interacdo e assim o conhecimento tacito se maeaiésgiontaneamente.
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2.1.4.3 Combinacao: do conhecimento explicito emrdwecimento explicito

A combinacdo € o processo que converte o conhetoneiplicito em explicito.
Envolve diferentes conjuntos de conhecimento expligue podem ocorrer por meio de
reunides, conversas por telefone, internet, ou @aros meios pelos quais ocorra a
configuragcdo da informagéo. (NONAKA e TAKEUCHI, 199 Neste sentido, Popadiuk e
Santos (2010) comentam que, para este tipo dagatercoletiva e informacional, as relacdes
sociais em cafés, reunides de planejamento e bptegéio fundamentais.

Nesta fase do modelo, o conhecimento explicito éddatro para fora”, ou seja,
ocorre na organizagao e depois de combinado, eddadorocessado para formar um novo
conhecimento para ser disseminado entre os mendaragganizacdo. O uso criativo das
tecnologias de informacao — TI, redes de comunag@rmatizadas e bancos de dados em
grande escala podem facilitar o surgimento do confento nesse modo de conversao
(NONAKA; UMEMOTO; SENNO, 1996).

Neste contexto de criar novo conhecimento que ¢mi@ma inovagao continua como
vantagem competitiva, o uso de novas tecnologiasfdemacdo para o processamento das
informagdes passou a ser novamente um caminhocassiderado como uma ferramenta de
apoio para o desenvolvimento da teoria e aplicggatica (NONAKA; REINMOLLER,;
TOYAMA, 2001). Com a presenca de tecnologias, peionde equipamentos software
aumentou significativamente a responsabilidadeotdganizacées em gerenciar as fontes de
informac&o para compreender como ocorre 0 conhetimarganizacional (RODRIGUES;
BLATMMAN, 2011).

Todavia, gerenciar a informacg&o requer que a orgaéo tenha uma cultura voltada
para a informacdo, bem como uma administracdo cgmtiva e 0 comprometimento
individual. Valentim et al. (2008, p. 187) ressaltaa importancia de uma gestdo da

informag&o num contexto organizacional:

Entende-se que a gestdo da informacdo como umrtorge agbes que visa desde a
identificacdo das necessidades informacionais, pearaento dos fluxos formais

(conhecimento explicito) de informag&o nos difegsnambientes da organizacéo,
até a coleta, filtragem, andlise, organizacdo, aemagem e disseminagao,
objetivando apoiar o desenvolvimento das atividadetidianas e a tomada de

decisdo [...], portanto, deve se preocupar comoasirdentos gerados, recebidos e
utilizados para atividades do negécio.

No ambiente rural, como a informacdo é o conhediojem habilidade e a atitude.

Estes sdo obtidos a partir de uma fonte que posiErauma pessoa, midia impressa ou
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eletrnica, de forma deliberada ou ocasional. @ptr podera optar por aceitar ou rejeitar a
informacé&o, ou coloca-la de lado para uso post@iiiPATRICK; ROSENBLATT, 1998).

Em estudos voltados a criacdo do conhecimentoggieudura de precisdo, Sonka et
al. (1999) destacam a importancia da inclusao gastecnologias de informacdes a estrutura
de producdo e melhoria do conhecimento ja existétdaea os autores, 0 uso deste tipo de
tecnologia permite aos produtores o acesso a imigies de forma explicita, contraria a
situacao anterior, em que os produtores so tinhama @isposicao informacdes tacitas.

No entanto, Sonka et al. (1999) ressaltam que pais mMue este assunto atraia
consideravel atencédo e interesse no meio ruraletarapresentar desvantagens se gestores ou
gerentes das organiza¢des ndo incluirem nestessmaeuso de tecnologia e a gestdo dos
ativos intangiveis.

Outra experiéncia com o0 uso de tecnologia ocoroeu grodutores nigerianos. Com a
criacdo de um centro de conhecimento experimeal@glins produtores, passaram a usar a
tecnologia informacional, para acessar assuntacioglados a falta de fertilizantes, ao
controle de pragas, as mudas, os financiamentofgua. Além disso, 0 uso daternet
reduziu o tempo na busca de informacédo e proparuianintegracdo entre os individuos
locais (HA; OKIGBO; IGBOAKA, 2008).

Em propriedades rurais, as informagfes sdo obpidasvarias fontes e tornam-se
significativas quando s&o utilizadas como ferrameara o gerenciamento da propriedade
(BINOTTO; SIQUEIRA; NAKAYAMA, 2009). Porém, a quéidade de informacional
adquirida ndo € imutavel para a criacdo de conleetom primeiro deve ocorrer o

reconhecimento do produtor rural como necesséaia, posteriormente criar o conhecimento.

2.1.4.4 Internalizacdo: do conhecimento explicitonetacito

A internalizacdo é o processo de conversdo do cimkato explicito para tacito.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimerdat@ce por meio dos processos de
aprendizagem, em que os individuos acumulam osakoow how ou seja, ocorre pelo
aprender fazendo.

Nesta fase, o conhecimento pode ser verbalizaddoema de histérias contadas
oralmente, chamadas dwrytelling,utilizadas em ambientes organizacionais (TOBIN,7200
O uso de historias e narrativas tem sido utilizadmo um instrumento eficiente para a
mudanca em gestdo. Segundo Terra (2013, p. 4)guém € absolutamente racional, [...] é

preciso mudar os modelos mentais e perspectivgpdssoas a partir de histérias que as
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ajudem a visualizar futuros possiveis e desejaveidra este autor, as mudancas
organizacionais tende a afetar muito a vida dowiithdos, neste caso, 0 uso de argumentos
racionais resulta em baixa efetividade e relatoshgiorias passam a ser um caminho a ser
considerado para facilitar o entendimento de todos.

Nesta fase, o conhecimento também ocorre por neEgrbcessos de documentacao
em sistemas (SVEIBY, 1998), ou seja, por meio cd&gede documentos (VALENTIM et al.,
2008). No contexto organizacional, gerenciar o0s ugwntos envolve a memoria
organizacional. Hatami, Galliers e Huang (2003)dapruuziani e Capatan (2012), consideram
a memoria organizacional um importante instrumeptra se reter o conhecimento
organizacional. Pois, possibilita 0 armazenameot@onhecimento tacito explicitado pelos
individuos e, contribui para o aprendizado de ag&peras passadas e sustentam 0S processos
decisorios. Portanto, a memaria organizacional kevatividades de identificacdo, aquisicéo,
desenvolvimento, compartilhamento, uso e preseovadd conhecimento individual ao
organizacional e, bem como, as licbes aprendidas.

Outro aspecto importante para a ocorréncia de nombecimento € a participacdo em
programas de treinamentos para o enriquecimentexgesiéncias (NONAKA; UMEMOTO;
SENNO, 1996; NONAKA; TOYOMA; KONNO, 2000) e paranentar novas ideias
(GARVIN, 2000) por meio do aprendizado.

No contexto rural, os agricultores aprendem queatura envolve riscos e, portanto,
precisam tomar decisbes precisas, quase sempegdaasa experiéncia da vida real. Para
obter o retorno adequado sobre investimentos e mpamamizar as perdas, os produtores
precisam de conhecimento especifico e constanteselbamentos dos servigos de extenséo
e de outros produtores com produtividade avancZé&ARIA; NAGATA, 2010). Neste
sentido, destaca o papel dos assessores de extens#@onagentes intermediarios, e como, elo
entre os agricultores e os 6rgdos que levam asnafgbes especializadas ao campo.

Sobre a importancia deste processo criativo, G000, p. 54) escreve:

As vezes sdo criagdes originais, por meio de pefespsubitas de ideias ou como
resultado de acessos de criatividade; outras veme®€m do ambiente externo a
organizacdo ou sdo transmitidas por pessoal intepeospicaz e esclarecido.
Quaisquer que sejam as fontes, essas ideias saagatitho para melhorias

organizacionais.

Portanto, na fase de internalizacédo, a aprendizageipa um lugar de destaque, pois,
por meio deste processo, utiliza-se também o cameeto adquirido para a mudanca de
comportamentos (CARAVANTES; PEREIRA, 1985; SWIERINGWIERDSMA, 1995;
FLEURY; FLEURY, 1997; BASTOS et al., 2002; NOVARESH07).
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Assim, é possivel destacar que os quatros modesriersdo do conhecimento sédo
importantes para se determinar o tipo de conteldo conhecimento originado

organizacionalmente e , consequente surgimentsmgeakdo conhecimento.

2.1.5 O conteudo do conhecimento e a espiral do ¢mtimento

A cada etapa da conversao do conhecimento, undépmntetddo de conhecimento €
criado. Pelo modo da socializacdo, é gerado o ‘®cinfento compartilhado”, por meio dos
modelos mentais e habilidades compartilhadas. éxanalizacdo, é criado o “conhecimento
conceitual”, por meio das metaforas e analogiasnbesn € considerada a diretriz para a
criagdo do “conhecimento sistémico”, que ocorrenmudo de combinagdo. E o modo de
internalizacdo produz o “conhecimento operacionatpnsiderado importante para
gerenciamento de projetos, processos de produsaajainovos produtos e implementacdes
de politicas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

No estudo da teoria da criagdo do conhecimentonageional, Nonaka e Takeuchi
(1997) comentam que o conhecimento t4cito dos iddos precisa ser ampliado a outros
niveis organizacionais. E pelos quatros modos deversdo, surge a “espiral do
conhecimento”, que € o mecanismo explicativo pamteracdo do conhecimento tacito e

explicito, conforme exposto na figura 4.

Figura 4 — Espiral do conhecimento

Diadlogo

Socializacéo Externalizacéo
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&

Internalizacao Combinacéo

Construgédo do campo
Associacao do conhecimento
explicito

Aprender fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)
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Assim, sobre conhecimento organizacional, enterdgue este envolve dois niveis:
nivel individual e o nivel organizacional segundaoGLi e Clarke (2008) apud Gao et al.
(2003). O primeiro nivel seria o conhecimento idlnal, que se refere ao “conhecimento
especializado” (DRUCKER, 1993) e “conhecimentottdc(POLANYI, 1967). O segundo
seria 0 conhecimento organizacional, que se refereonhecimento pessoal pertencente a
uma pessoa, mas que € essencial para que a ogganizo pare de funcionar.

Li e Gao (2003) tecem criticas ao modelo de criatg@onhecimento proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997). As autoras apontam quéd@scos usaram a dicotomia do
conhecimento tacito para mistificar este tipo dehezimento em seus estudos com empresas
japonesas, mas nao fizeram a distincdo da ta@tieide implicitude pela concepcao de
Polanyi (1967), que considerou o conhecimentodédoiimo sendo evasivo e subjetivo da
consciéncia do individuo, portanto ndo poderiaastculado em palavras. A implicitude na
percepcdo de Polanyi (1967) é outra forma de esgressaber.

Ainda neste sentido, Li e Gao (2003) relatam geerthecimento pode ser articulado
e expresso, mas nao se tem garantia, pois o quedwmiduo sabe pode ndo ser 0 mesmo
quando tiver que, realizar acbes 0 que acontecaligersas razdes, tais como: percepcao,
cultura, costume, estilo organizacional e outrossif, as autoras enfatizam que o
conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi (1997)re@or transferéncia informacional e
Nao por criagao.

No entanto, os exemplos de empresas japonesas.cdai®: Honda, CANON,
Matsushita, NEC, Sharp e Kao, que obtiveram bosslteelos por desenvolverem métodos
particulares de gerenciar a criagdo do conhecimestonulam a realizacado de novos estudos
relacionados ao conhecimento organizacional. Mesoro criticas, ainda tém-se estudos
relacionados a teoria de Nonaka e Takeuchi (1998stes vem aumentando ao longo dos
anos, dentre estes, os voltados a ambientes re@idim, mesmo que para alguns este nao

seja considerado o modelo ideal, optou-se por rHaméste estudo.

2.2 Aprendizagem nas organizacgoes

Na secédo anterior, foi abordado que a criacdo atdemmmento organizacional tem
contribuicdes da aprendizagem organizacional. Sassin, esta parte do trabalho caracteriza
a apresentacao desse fendmeno no contexto organiaique visa criar 0 conhecimento.

Portanto, serdo abordados alguns conceitos: 0$ tgd® aprendizagem, o0s niveis de
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aprendizagem, os modos de aprendizagem e as fasespréndizagem no contexto
organizacional que podem ser essenciais a criag@&orthecimento.

Os conceitos de aprendizagem organizacional, apkesdiferentes contribuicbes de
correntes tedricas, tais como: psicologia, socialogultural, historica, metodoldgica, e a
gestédo, possuem em comum, a ado¢édo da aprendizagemum processo de utilizagdo do
conhecimento adquirido para a mudanca de compontasi¢ CARAVANTES; PEREIRA,
1985; FLEURY; FLEURY, 1997; SWIERINGA; WIERDSMA, 99; NOVARESE, 2007).

Caravantes e Pereira (1985, p. 6) definiram apzegeim como sendo o [...] “processo
de aquisicado da capacidade de usar o conhecintpr@@corre como resultado da pratica e da
experiéncia critica e que produz uma mudanca valagnte permanente no comportamento”.

Para Fear (2001, p.162), “[...] a aprendizagem keveer algum sentido, algum
conhecimento de sua experiéncia acumulada, parasgugossa iniciar uma mudanca”.
Centrando-se nesta perspectiva, Novarese (200éphdiefque a aprendizagem ocorre para
conduzir a mudanca de comportamento dos individassorganizac¢des. Portanto, destaca-se
como um importante mecanismo que auxilia a redded@rros em tomada de decisoes.

Miguel e Teixeira (2009, p. 53) trazem suas pergepcde aprendizagem como

“capacitadora” para a geracao do conhecimento:
Como tem natureza predominantemente construtiggst@aaspectos tradicionais [...]
deve inserir-se dentro do contexto limite de lilaelel o que pode parecer um
paradoxo orgaqizagiona_l de criar com liberdade¢moitendo por base os valores e
as metas organizacionais.

Binotto (2005, p. 68) enfatiza que a aprendizagdm] “envolve mudancas de
comportamento e modelos mentais e é um permanentecesso de
desconstrugao/reconstru¢cdo do conhecimento”. Segamautora, uma vez que a realidade
indica que é preciso esquecer alguns patamarggimas verdades, o aprendizado passa a ter
uma ligacdo com um processo educativo que provodadividuo a responsabilidade critica
do conhecimento na realidade organizacional.

Dyer e Nobeoka (2000) afirmam que a capacidadeoendizagem de uma empresa
vai além da sua capacidade como entidade Unidagd&dPara os autores, a empresa deve ser
capaz de criar e se posicionar nas redes de apagedin/organizacdes, criando rotinas para o
compartilhamento de conhecimento entre 0s memlandipantes.

O conceito de aprendizagem organizacional est&lacionado com um processo de
interacdes entre individuos e gera um processdiwmlde conhecimento externo. Proposto
por Dyer e Nobeoka (2000), também foi adotado parston et al. (1998, p. 287) ao
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afirmarem que a aprendizagem organizacional fjade, entéo, ser vista como uma aquisicao
coletiva de conhecimento entre um conjunto de orggdes”.

Para Fleury e Fleury (1997, p. 20), a aprendizagaganizacional “ndo so envolve a
elaboracdo de novos mapas cognitivos, que possibilcompreender melhor o que esta
ocorrendo em seu ambiente interno ou externo, ctemwbém a definicho de novos
comportamentos, que comprovam a efetividade dodzado”.

Stata (1996) percebe a aprendizagem organizacammab um processo pelo qual
ocorre a inovacdo gerencial. Tal afirmativa baseiano fato de que o ritmo em que
individuos e organizagBes aprendem, tende a serwuami@gem competitiva sustentavel,
principalmente em setores intensivos em conheciment

Ao longo dos anos varias classificacdes surgiraititeratura internacional e nacional
em diferentes disciplinas, escolas de pensamep&rspectivas. Antonello e Godoy (2011)
destacam algumas perspectivas tedricas com rag&zeprendizagem organizacional, como:
psicologica; socioldgica; antropoldgica; ciénciditoza; histérica; econbmica e da ciéncia da
administracao.

Neste estudo, tém-se contribuicbes da abordagerié&@roia da administracdo, onde
Pawlowsky (2001) apresenta cinco diferentes petisjasc de teorias na aprendizagem
organizacional

a) Teoria com perspectiva na tomada de decisdo aptagho: acredita-se que o
comportamento humano se adapta por meio de chatpiestimulo e repostas; pela
tomada de decisdo o uso da inteligéncia organizac@por uma rotina organizacional.
Em resumo, a organizagao aprende pela experiéncia.

b) Teoria com perspectiva de sistemas: as abordagémgas e epistemoldgicas sao
distinguidas pela nocéo de cibernética, de primeida segunda ordem. As de primeira
ordem, apoiam-se na suposicdo de que 0s sistemstgnexcomo uma realidade
ontolégica e, por consequéncia, identificam-se elhonem as ferramentas
organizacionais com base em prescricdes. As dendagordem, apoiam-se na
construcdo tedrica de sistemas e relacionam-se aoroonstrucbées mentais. Sendo
assim, as abordagens tedricas de sistemas relatiangprendizagem organizacional
como gestdo de sistemas conscientes, em que adad#is sao coordenadas; 0s
ambientes exercem pressao sobre a organizac&mlecao de problemas sociais deriva
de uma aprendizagem institucional.

c) Teoria com perspectiva cognitiva e do conhectomea orientacdo cognitiva ajuda na
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tomada de decisdo dentro do ambiente organizacieeatio necessario considerar 0s
valores, emo¢des e o0s comportamentos dos individDos ponto de vista da
aprendizagem organizacional, a perspectiva cogniéivessencial para o aprendizado
individual e coletivo. Nesta perspectiva, a apreagém organizacional pode ser
considerada uma modificagcdo no sistema de conhetineeganizacional que permite
as organizagfes melhorar a sua compreenséo ecéailiderna e externa do ambiente.

d) Teoria com perspectiva cultural: a abordagem degisendizagem centra-se nha
interpretacdo do comportamento humano, ou sejaabeistender como os individuos
numa organizagao criam um conjunto de significadtersubjetivos por artefatos, do
tipo: simbolos, metaforas, cerimbnias e mitos,lhas permitem ligarem a seus valores,
crengas e emocoes.

e) Teoria com perspectiva pela acdo: a aprendizadgnwa suas suposicOes de varias
tradicbes. A esséncia para esta abordagem ocoangatde uma agdo. O seu conceito
bésico consiste na compreensdo de que o contefatgado através um processo de
reflexdo conduz a acéo. Acredita-se que a compiieeasa reflexdo sobre as proprias

experiéncias sdo necessarias e relevantes parpegspectiva de aprendizagem.

As teorias de aprendizagem organizacional mencamadatam de fatores que
direcionam as mudancas do individuo no context@rorgcional. Mesmo com diferentes
perspectivas, enfatizam a importancia da trocaxgeré&éncia no aprendizado coletivo, uma
vez que, tém reflexos na tomada de decisfes. Goasidque no processo de aprendizado,
para o alcance de novos conhecimentos é necességader e compreender os valores,
emocdes e 0os comportamentos de individuos, bem soam interpretacdes. Portanto, deve
ser coordenado e direcionado a uma reflexdo quiueara uma acao.

Desta maneira, Pawlowsky (2001) separou a apregehzarganizacional quanto aos

tipos, aos modos, as fases e aos niveis de apagediz

2.2.1 Tipos e modos de aprendizagem nas organizagde

Existem diferentes tipos de aprendizagem em quaubtsres buscam expressar o
aprendizado no contexto individual ao organizadioKalb (1996) apresenta um tipo de
modelo, o qual chamou de aprendizado vivencial. 8mo destacgque para um efeito de
aprendizado, os individuos precisam ter quatrolidabies especificas: experiéncia concreta

(EC), observacéo reflexiva (OR), conceituacao ats(iCA) e experimentacao ativa (EA).
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Senge (2011) salienta que, em organizacOes quedsgme o aprendizado tende a ser
adaptativo ou generativo. O aprendizado adaptatefere-se como o individuo ou grupos
que lidam com o0 que esta a sua volta e ajusta masprobjetivos e premissas fixas. E o
aprendizado generativo, refere-se como o individiba o mundo a sua volta e requer o
controle, por isso é considerado a expansao d&idaple

Argyris e Schon (1978) enfatizam dois tipos de magiEagem utilizados pela acgéao,
circuito simples e duplo e, posteriormente, Argyti899) acrescenta o circuito triplo.

a) circuito simples: centra-se nas “acfes corrgtiv®esta forma, a aprendizagem de
circuito Unico ocorre quando resultados de mudars@es criados, ou quando, séo
corrigidos pela incompatibilidade de acdo (ARGYRECHON, 1978; ARGYIRIS,
1999). Portanto, envolve a descoberta e correcaeran que ocorre dentro de um
determinado conjunto de variaveis administrativ&n que uma organizacao
experimenta novos métodos, taticas, tentativas qiatex feedbackde maneira rapida e
assim sequencialmente fazem-se os ajustes contéraaeptativos;

b) circuito duplo: aborda a reflexdo por parte do vidlio. Este estudo baseia-se em
processos cognitivos de carater ndo rotinizadoa \sresultado das mudancas que
ocorrem nas estruturas mentais subjacentes, tam:cteorias em uso, suposicoes,
estratégias organizacionais e normas e, principabnas formas pelas quais séo
construidas as competéncias e ambientes (ARGYRIBON, 1978; ARGYRIS, 1999);

c) circuito triplo: baseia-se no aprender a apreneglena avaliacdo do sistema de
aprendizagem. Este estagio exige que as pessasiguem os efeitos e a natureza do
sistema de aprendizagem. Acredita-se que, nessadasiclo, os individuos aprendam a
modificar ou desenvolver sua prépria forma de apger a refletir sobre suas préprias
licbes obtidas pela sua experiéncia. Sendo as@stach-se a aprendizagem como um
objeto que contribui para a melhoria e o funcionamelos circuitos simples e duplos
(ARGYRIS, 1999).

Kim (1996) enfatiza dois tipos de aprendizado: apenal e conceitual. O primeiro
trata das mudancas nas formas de “como” efetuabalho. E o segundo, trata do raciocinio,
da investigacéo por tras do “porqué” o trabalhéeéuado.

Desta forma, Kim (1996) descreveu dois tipos dmside aprendizado: o individual e
o0 organizacional. No primeiro ciclo, o individuo sesila uma nova informacéo,
posteriormente faz reflexdes sobre antigas expsagén chega a uma conclusdo e na
sequéncia age. No segundo ciclo, ocorre um proasspiatro etapas. Primeiro, uma acao

individual ird traduzir as a¢des da organizacagusdo, as acdes produzem resultados; em
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terceiro, a reacdo desse ambiente realimenta odipaelo individual; e, por Ultimo, ocorre a
influencia aos modelos mentais e a memaria orgeioizal.

Sendo assim, é possivel perceber caracteristicasnsonos modelos apresentados. Os
modelos de Kolb (1996) e Senge (2011) enfatizanefeexéo do nivel individual ao
organizacional, e destaca os autores, que est#ain@nto essencial para que o grupo amplie
sua visdo de mundo. Entretanto, os modelos progmstcArgyris e Schon (1978) e Kim
(1996), resgatam a énfase de aprender pela acéilerap, ou seja, explorar @mo e o
porqué de se fazer algo, que de certa forma, favoredsém \compartilhada dos individuos,
nos modelos mentais e a memoria da organizagao.

Quanto aos modos de aprendizagem organizaciomgnde Pawloswsky (2001),
estes sdo baseados em trés orientacdes: coguiliral e pela acéo.

A orientagcdo cognitiva enfatiza a tomada de desis@ndo assim, considera
necessarios os valores, as emocgdes e 0 comportament

Pela orientacdo cultural, é possivel trabalhar @dloge novas hip6teses, novas
realidades e pontos de vistas dos individuos nanargcao, ou seja, a cultura se forma de
maneira consensual. A partir do momento em quendiwiduos pertencentes a um grupo
encontram uma resposta adequada ao padrao do gmp@ssam aceitar, adotar e difundir a
solugéo para os demais, e enfaticamente a fazem copadréo ideal para a resposta de
determinada situagdo particular. Assim, a contigddessa prética repetitiva cria 0 conjunto
de valores e crencas que se denomina cultura aegaonal (SHEIN, 1999)

Por fim, a orientacdo pela acéo, considera qualiwiduo aprenda pela experiéncia,
ou seja, Argyris e Schon (1978) destacam que dsréfa sociais e de interagdo” favorecem o
surgimento do conhecimento e a aprendizagem, piar aiaetroca de experiéncia. O resultado
€ o compartilhamento das informacdes, crencas mas(PAWLOWSKY, 2001). Sendo

assim, os modos de aprendizagem salientam conmivddno conhece, sente e age.

2.2.2 Fases e niveis de aprendizagem nas organizx;0

Quatro fases existem na aprendizagem organizaciandentificacdo da informacéo
relevante a criagdo do conhecimento, o intercan®ia difusdo do conhecimento do
individual ao coletivo, a integragdo do conhecimeastn vigor em sistemas de conhecimento

e a transformacéo do novo conhecimento em acdo (FAMSKY, 2001).
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A aprendizagem organizacional ocorre em nivel iddial, grupal, organizacional
(ANTONELLO, 2007; MIGUEL; TEXEIRA, 2009) e interoagizacional (PAWLOWSKY
2001, ESTIVALETE et al., 2009; ANTONELLO; GODOQY, 20).

Na aprendizagem individual, o individuo passa porouocesso em que adquire Nnovos
conhecimentos e percepc¢des, modifica seu compantange suas acdes posteriormente,
aprende e age na organizacdo (ARGYRIS; SCHON, 19TATA, 1996; BASTOS et al.,
2002).

O aprendizado individual foi classificado nas alagehs tradicional/comportamental
e construtivista cognitiva (MIZUKAMI, 1986 apud MUEL; TEIXEIRA, 2009, p. 37). A
primeira, a abordagem tradicional, contempla aoeygdo do aprendizado j& existente, ou
seja, ndo existe uma cobranca aos individuos peamaliar a racionalidade de seus
comportamentos. Na abordagem comportamental, o ndgre surge como reacoes
autométicas, comfeedbackem que o ambiente influencia o aprendizado.

A abordagem construtivista cognitiva descreve cergizado como um processo
ativo, que modifica mapas cognitivos, que orientanacdo e por meio da interacdo o
individuo gera o novo conhecimento, pois os indiegl sdo capazes de perceber, analisar,
planejar e escolher. (HEDERBG, 1981; NOVARESE, 200[GUEL; TEIXEIRA, 2009).

Em suma, o conhecimento individual é criado peltivicluo. Ele existe de acordo
com crencgas, atitudes, opinides e fatores queendéiam sua formacdo da personalidade
(POPADIUK; CHOO, 2006). Todavia, Senge (2011) aitaedue o aprendizado individual
torna-se irrelevante para aprendizagem organizakcem este ndo for compartilhado, pois o
individuo aprende o tempo todo e, sem 0 compantiéitdo da sua visdo, o aprendizado tende
a ficar limitado.

Ja na aprendizagem coletiva ou grupal, o aprendliaadrre por meio de um processo
de alinhamento e desenvolvimento do grupo, em gqueriam os resultados almejados por
todos (SENGE, 2011). Acredita-se que a aprendizagaempal ocorre por trés motivos.
Primeiro, para que todos os individuos tenham umaovcompartilhada. Segundo, pelas
praticas de diadlogo e discussdo que devem ocowoegrupo. E terceiro, pelo controle
decorrente dos conflitos e rotinas defensivas,iderendo que a auséncia destas pode afetar
o entendimento do cenario atual.

A aprendizagem organizacional possui maior nivetaaplexidade, pois a metafora
da aprendizagem individual é insuficiente para r@ragizagem organizacional, que deve ser
entendida como um processo complexo intersubjgREPAR, 2001). Desta forma, Stata

(1996) explica que aprendizagem organizacionateli$e da individual por varios aspectos,
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entre os quais, destaca: percepg¢des, conhecimemodelos mentais compartilhados e
memoria organizacional. Para Bastos et al. (2008, ps individuos sdo 0s sujeitos deste
processo, porém o aprendizado torna-se organiziamnmomento em que “[...] transcendo
a cada individuo em particular, conhecimentosudés, visbes e praticas passam a ser
compartilhado pelo coletivo”. Assim, o compartilnemo destes, leva a criagdo de estruturas
ou rotinas que passam a ficar explicitadas e faemneo surgimento de novas formas de agir
na organizacao.

Na aprendizagem inteorganizacional, segundo Larssal. (1998), o aprendizado
acontece através da transferéncia do conhecimaigierte de uma organizacdo para outra,
como também pela criagdo de um conhecimento coampégite novo, através da interacdo
entre as organizacdes. Porém, nesse processo.essaec definir relagcbes de confianga,
transparéncia, parcerias e cooperacao, visandeeadipagem do grupo como um todo, e ndo
somente em nivel individual. Portanto, os fatonducais, estruturais e tecnoldgicos devem
ser considerados (LEVINSON; ASAHI, 1995). A cultuiafluencia o processo de
aprendizagem ao relacionar com a abertura da @agio para mudancas, visto que
organizacdes mais flexiveis para mudancas possueior nsucesso no processo de
aprendizagem. Contudo, o ambiente de atuagdo dminagdo se destaca neste tipo de
aprendizagem, principalmente as que atuam em PFetiigica de atuacdo em rede surge da
necessidade de atuacao conjunta e de cooperacd@esylie em eficiéncia e competitividade
(BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005), pois, por interdio do aprendizado, estas
conseguem definir seus propdsitos corporativogresses econdmicos e questdes para

atender as necessidades e expectativas externB/@ETE et al., 2009).

2.2.3 O papel da aprendizagem no contexto da criag&@lo conhecimento

A aprendizagem organizacional relaciona-se comasambordagens de gestédo
organizacional, dentre elas, tem-se a criacdo ddemmento proposta por Nonaka e
Takeuchi (1997). Nas fases dos quatro modos deecséy do conhecimento, percebem-se as
contribuicdes proposta por Argyris e Schon (19%8)hge (2011) e Kim (1996).

A criagdo do conhecimento envolve a interatividatie aprendizado de circuito
simples com o aprendizado de circuito duplo (ARG¥RECHON, 1978) Deste modo, é
relevante considerar que acédo € um fator indispehs@s organizacdes que aprendem, pois
conduz ao conhecimento organizacional, sendo estsultado da aprendizagem individual

em nivel organizacional (KIM, 1996).
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Segundo Senge (2011), a constru¢cdo do conhecineentsucesso de organizacdes
gue aprendem dependem de cinco passos fundamedtaisladro 1 traz os respectivos

passos.

Quadro 1 — Disciplinas das organizacdes que aprente

E a percepcdo do todo, consiste na existénciagdedo ou conexdo. Assim
como a ocorréncia de uma tempestade pode ser adangor VAarios
acontecimentos, como aparéncia do céu, o compantan@o vento e sua
influéncia nas folhas, os feitos humanos tambénesgmtam conexdes. Com
isso, a analise do todo se torna fundamental, yos etapa tem influéncia na
outra, e esta, geralmente, ndo é nitida.

O pensamento sistémico

Esta relacionada ao comprometimento, a capacidadessdlarecimento g
aprofundamento da visdo pessoal, da concentracinalssas energias, do
desenvolvimento da paciéncia e da visdo da reaid&dminio pode ser
interpretado como um controle sobre algo, ou sggaar e sustentar a tensgo
criativa em nossa vida é a esséncia do dominicopksslém disso, pode ser
entendido como um nivel consistente de competéncihabilidade. Assim, 0
comprometimento dos individuos em aprender coretagrite consiste em
fundamental ao crescimento do conhecimento da magio. Organizacdes
que estimulam o conhecimento dos funcionarios t@nde minimizar o
desperdicio de recursos.

Dominio pessoal

Consistem em imagens, arraigadas no intelecto hojman respeito dq
funcionamento do mundo. Como elas formam o ambiemeaeador das
decisbes humanas e, portanto, organizacionais, avee@mento de novas
imagens internas tende a ser ignorado, pois oamr& desmotivacdo em
colocéa-las a tona, testar e aperfeicoar. Assimmodelos mentais envolvem|a
capacidade de realizacdo de conversas ricas, québesm a indagacédo e
argumentacdo. Portanto, pér em pratica reflexiveeedrés itens torna-se
importante para o aprendizado das organizacdes.

Modelos mentais

E a criacdo de imagens que sejam mantidas porodoisais individuos. Ha
uma espécie de ligacdo entre eles, um interessentomssim, a busca d
Construgdo de uma visdol metas ndo se da por obrigacdo, mas pela vontaldeqyerer. A participacao

compartilhada 0 comprometimento sdo essenciais nessa caractijzagis geralmente as
visBes sdo impostas por individuos ou grupos aanargcdes, o que reflete
uma aceitacao.

D o

E fundamental para o aprendizado da organizac¢an.cbeno base a colocacéo
em pratica da visdo compartilhada, ou seja, bussaesultados que o grupo
deseja pela préatica do didlogo para lidar com @¢ond rotinas defensivas. A
Aprendizagem em equipe|agdo de novas ideias, geradas pela aprendizagesquepe, tende a resultar gm
habilidades que podem se propagar por toda a @ayio, motivando outrgs
individuos ou grupos e, consequentemente, criando novo ambiente
organizacional de aprendizagem.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Sengé,(2024-329).

No quadro 1, com base em Senge (2011), entendeeseag organizacées devem
integrar as cinco disciplinas em seu no processapiendizagem, assim como todos os
individuos devem estar envolvidos para o alcancemééhores resultados. Para isso, o

aprendizado ndo deve ficar restrito somente a eqdip topo da organizacdo, mas €
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indispensavel que todos do grupo entendam e comgEeeom antigas experiéncias
organizacionais, pois, s6 assim, € possivel proggdes futuras que resultem em inovagao.
Portanto, o sucesso de organizacOes que aprender por meio de lideres que conseguem
assegurar o comprometimento de todos, mesmo dieete@sle a ser um processo demorado,
pois, envolve também a cultura de aprendizagemigenizacao.

No contexto rural, a palavra aprendizagem tem emdat negativa para alguns
produtores, na percepcdo de Kilpatrick e Rosembla®98). Em estudos com uma
comunidade agricola na Australia, os autores dastajque a busca por informacfes nao é
necessariamente vista como aprendizado. Os dabmsaparticipacdo em educacao formal e
nao-formal e de treinamento mostram que muitosnfdaeos australianos relutam em
participar em programas de aprendizagem educaceath@lkreinamento.

Outro aspecto, diagnosticado entre os agriculiamussralianos corresponde a busca de
informacgdes, que sempre recorrem as fontes famslidmbora existam evidéncias de que 0s
agricultores usam uma variedade de fontes de ifpéoy estes por sua vez, controlam os
processos de aprendizagem para suas empresasaagcoseja, 0 aprendizado do agricultor
depende da finalidade que esta tem para ele (KIHB8K; ROSENBLATT, 1998). Este
fato foi comprovado em estudo de Binotto et aDO@2 p.12), que corrobora ao enfatizar “[...]
0 aprendizado nos grupos de produtores dependeablididhde individual em adquirir
informacé&o, engajar-se na atividade”, ou seja, Qaeao processo ocorra, o estilo de aprender
de cada um precisa ser respeitado.

Sendo assim, os agricultores devem ser encorajadaprender dentro de uma
comunidade mais ampla de aprendizagem, além dokafias, que facilite a sua participacao
em pesquisa e o conduza a uma investigacdo confata que iSso ocorra, esta abordagem
de aprendizagem deve ser consistente com suapp@ese de como eles trazem informacdes
e idéias do seu mundo exterior, do contexto dacalfmra e a pratica com a gestdo da
propriedade (KILPATRICK; ROSENBLATT, 1998).

Diante do exposto, percebe-se que existem variafficacdes para aprendizagem
organizacional, opta-se nesta pesquisa nao peldtifidecdo Unica e exclusiva de um
processo, mas por verificar a sua existéncia nasd@es entre os cooperados e no contexto da

cooperativa a ser investigada neste estudo.
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2.3 Cooperativas

Esta subsecdo consiste numa abordagem voltada abnewe historico do
cooperativismo, o papel das cooperativas agropesudras cooperativas de leite no ambiente

do agronegocio.

2.3.1 Cooperativismo: um breve histérico

As primeiras ideias do cooperativismo surgiram hétantempo e, por ser tao antiga,
pode até se confundir com a proépria histéria do dramSe considerarmos a filosofia de
cooperativismo, percebe-se que esta vem da pihistde tribos indigenas e antigas
civilizacdes em épocas dos farads no Império Baluithe da Grécia, onde se encontravam
agrupamentos de pessoas que aspiravam por uma medaor (OLIVEIRA, 1979;
BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Contudo, a histéria traz registro oficial do co@ieismo deRochdale ocorrido em
outubro de 1844, em Manchester na Inglaterra, quaimie e oito trabalhadores, que sofriam
com as consequencias do fendmeno histérico repeskernpela Revolug¢do Industrial,
decidiram economizar e criar um armazém que aturasi mercado como uma alternativa
frente a sociedade capitalista que se tinham neaepesim, surgiu entdo,Rochdale Society
of Equitable Pionnersa primeira cooperativa da Historia (OCB, 2003ABBDSKORSKI
NETO, 2012).

No Brasil, os primeiros movimentos do cooperatiassargiram no periodo de 1847,
por intermédio dos colonos e imigrantes vindos debpa que buscavam se organizar dentro
dos principios do cooperativismo. Mas, segundo &8 @2D03), a primeira cooperativa foi
criada em Ouro Preto, Minas Gerais, no ano de 1d#9%minada Sociedade EconGmica dos
Funcionarios Publicos de Ouro Preto, era uma catiparde consumo. A partir dai, outras
cooperativas foram surgindo no cenario brasileiro.

Na década de 50 e 60, foi fundada a Alianca Biiesitke Cooperativas — ABCCOP e
criada a Organizagdo das Cooperativas Brasilei@€B], sendo estas denominadas
representantes e defensoras dos interesses da&ibapmo nacional.

Na década de 70, foi criada a Lei 5.5764/71 quellaegentava a criacdo de
cooperativas e restringia a autonomia dos assagiauterferindo na criagdo, funcionamento

e fiscalizacdo do empreendimento cooperativo. @raan seus artigos 32 e 42, os principios
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doutrindrios que a caracterizava como sociedadecdaomia de proveito comum sem 0
objetivo de lucro. (BIALOSKORSKI NETO, 2008). Naad#la de 80, com a Constituicdo
Federal de 1988, tem-se a proibicdo de interfeaédoi Estado nas associa¢des, resultando,
portanto, no inicio da autogestéo do cooperativi€d©B, 2003).

O cooperativismo evoluiu e passou a ser visto cama formula democratica para
solugéo de problemas socioecondmicos, definidoupta nova forma de pensar do homem,
do trabalho e o desenvolvimento social. Pela hestdo cooperativismo, entende-se que um
dos principais focos das associacdes cooperat@agcamente € o cumprimento dos
principios aos cooperados do ponto de vista ecansiocial e cultural. Confirmando,
assim, a definicdo de cooperativa proposta pelanééa Cooperativa Internacional (AClI), no
Congresso realizado em Manchester em 1995, paaegtnento. Desde essa época, tem-se a
ideia das cooperativas, como uma associacdo autdnden pessoas que Se unem
voluntariamente para fazer frente as necessidadspigcdes econémicas, sociais e culturais
comuns, que agem de forma conjunta e democratidamentrolada (ROSSI, 2005).

Considerando as imperfeicdes do mercado, a codergno gestdo tende a ser uma
forma eficiente de coordenacédo aplicada pelas catypas. Bialoskorski Neto (2006) salienta
gue o ambiente da cooperativa € favoravél e impdis@l para 0 seu crescimento e 0
desenvolvimento.

Para Froes (2001, p. 17), as cooperativas sao:

[...] entidades constituidas por pessoas fisicasiddicas, que objetiva frutificacéo

de seus recursos. [...] num sentido amplo, é unsbca&gdo que objetiva

participacdo na vida econémica, cujos valores gddaamutua e responsabilidade,
democracia, igualdade, equidade e solidariedade,qeen os valores éticos se
sobressaem, representados pela transparénciatitiadesresponsabilidade social e
preocupacgédo com o semelhante.

Nesta analise, uma cooperativa pode ser consideradarganizacao formal, que tem
um organograma e composta por: uma assembleia, genaselho fiscal e conselho de
administragdo. Uma assembleia geral é de suma fampwi® no empreendimento
cooperativista, pois é considerado o 6rgdo maxiasdkcisdes; o conselho fiscal, que tém
como atribuicéo a fiscalizacdo da execuc¢ao or¢amarda cooperativa e por um conselho de
administracdo, que € responsavel pelos procedimertoatribuicbes da gestdo do
empreendimento cooperativista (BIALOSKORSKI NETO0Q).

Na estrutura das sociedades cooperativas, 0 calupererce, ao mesmo tempo, o
papel de usuério/cliente da empresa e de propdaetém alguns casos de gestor dessa

cooperativa.
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Os principios e a doutrina sdo considerados imp$a nas organizagdes
cooperativas. Bialoskorski Neto (2008, 2012) cisasete principios listados pela ACI que
sao: (1) Adeséo voluntaria e aberta; (2) Contrelmaktratico dos membros; (3) Participacéo
econdbmica dos membros; (4) Autonomia e independgr(d) Educacao, treinamento e
informacéo; (6) Cooperacéo entre as cooperatiyéy Rreocupacao pela comunidade.

Para Rossi (2005), os principios sdo fundamenais,tém como objetivo contrapor
as mazelas produzidas pelo desenvolvimento cagbétak, consequentemente, da doutrina do
liberalismo que o produziu. Sendo assim, os priosipao responsaveis pelo regimento geral,
de como deve ser uma organizagdo cooperativa.

As cooperativas foram classificadas por sua estypor Bialoskorski Neto (2008)
como singulares, centrais (ou federacdes) e cordedes. As singulares sdo compostas por
associados; as centrais ou federacdes sdo compmstasio associados, mas por varias
cooperativas singulares e as confederacdes samstanpor centrais ou federacoes.

Segundo a Organizacdo das Cooperativas Brasileira®CB/MS (2012), o
cooperativismo atravessa o século XXI, enfrentazdgons desafios, como os de melhorar
seus aspectos estruturais, elevar seu nivel dedat@saumentar seu nivel de importancia para
a economia brasileira. Com o0 objetivo de estrutwalsegmento cooperativista com
informacgdes precisas, a Associacdo Brasileira demeggocio — ABAG realizou um evento
em parceria com Organizacédo das Cooperativas Birasil— OCB para fomentar discussfes
pertinentes ao cooperativismo, ja que 50% da pémwagricola do pais envolvem, quer
diretamente, ou de forma indireta, as cooperafB&SSARI, 2011).

As cooperativas operam praticamente em todos @sesetconOmicos tais como:
agropecuaria, consumo, crédito, educacional, p@augaude, infraestrutura, lazer e turismo,
trabalho e transporte (OCB, 2012). Neste estudoco sera as cooperativas agropecuarias,
que tém contribuido com o desempenho econémicgritzudura.

As cooperativas agropecudrias tém contribuido coaesempenho econémico da
agricultura. Segundo Bialoskorski Neto (2012), £st@operativas movimentam mais de 30%
de toda soja exportada, 1/3 da producdo de cadétedd producdo de produtos lacteos, entre
outros. Destacando-se, principalmente, a produgagequenos produtores.

As cooperativas agropecuarias sdo organizagdesadasnpor produtores rurais que
buscam a armazenagem e a comercializacdo da pmdugdganhos de escala, o poder de
barganha, e o principal, a industrializacao da naafgima (CARVALHO; BIALOSKORSKI
NETO, 2007). Sendo assim, tem como missao prineépatermediacdo da cadeia produtiva
(BIALOSKORSKI NETO, 2000) por meio das assembleggsais dos associados, e na
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transferéncia mais clara de precos, de oportungdadenformacgdes (BIALOSKORSKI
NETO, 2008).

Organizada a estrutura interna numa organizaca@ecativa, deve-se atentar a
competitividade do setor. A vantagem competitivaapama cooperativa agropecuaria,
segundo Bialoskorski Neto (2010), é o resultaddr@e fatores: primeiro, da relagdo que se
tem com os produtores associados; segundo, nabpidssle de intercooperagdo com outras
organizacdes semelhantes; e o terceiro, de estabale uma marca cooperativa no mercado
com atencao voltada para a qualidade e a resptidadbki social. O autor ainda enfatiza que
estes pontos devem ser considerados como estsapgmidtarias e fundamentais.

Carvalho e Bialoskorski Neto (2007) destacam outcpstro caracteristicas
relacionadas as cooperativas agropecuarias quendeveima atencdo especial na atividade:
o grande numero de associados; a baixa escolardi@slgorodutores rurais associados; a
relativa dependéncia financeira e a baixa rentidal do patriménio liquido. Enfatizam os
autores que as cooperativas devem passar por unpanbhamento e monitoramento.

No decorre dos anos, as cooperativas vém receberntiltas, especialmente as
agroindustriais. Entre muitas, Presno (2001) dastagestéo social e a competitividade, que
acentuam o problema da incorporacdo de capitalengsresas cooperativas. Segundo a
autora, diante de novas transformag¢des no contextercial, cada vez mais é presente uma
gestdo empresarial, onde, considera¢cdes econdnunemndam as decisdes de ordem social e
acentuam as decisdes politicas na relacdo conopgiEmos.

Portanto, neste contexto do cooperativismo, persebejue as cooperativas
agropecudrias precisam ser cada vez mais gerescjaa obtencdo de conhecimento
organizacional, tendo em vista suas contribuicékdivas a sua producdo em alguns cenarios

do agronegocio, como vem ocorrendo com as insendasgmento dos lacteos.

2.3.2 O cenario lacteo no Brasil e o cooperativisnregional.

No Brasil, entre outros aspectos, o século XX fmacterizado pela acao direta do
Estado em diversas atividades, como nos casos rdadeaacicar e do café. O ambiente
lacteo também recebeu atencdo governamental elsgecepos 50 anos (1940 a 1990),
ocorreu a desregulamentacdo do mercado e dos ag@®s produtores de leite no Brasil
(CASTRO et al., 1998; NASSAR; NOGUEIRA; FARINA, ZBOFIGUEIREDO NETO et
al., 2007). Com isso, 0s agentes tiveram que setadao novo ambiente de atuacéo,

caracterizado por uma maior concorréncia produlizaalguns paises como a Argentina, o
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Uruguai, a Nova Zelandia entre outros, que subsidsua producdo e comercializagcdo
(CORREA,; VELOSO; BARCZSZ, 2010).

Mesmo com esses desafios, a producédo nacionaitdente Brasil tem se destacado.
Ao longo do periodo de 10 anos, sua producao aresvemédia 2,3%, 0 que permitiu que o
pais ficasse entre os cinco maiores produtores widon (EMBRAPA GADO DE LEITE,
2012), fechando o primeiro trimestre de 2011 cona eaptagcéo em torno de 31, 5 bilhdes de
litros de leite (IBGE, 2012).

A producao nacional de leite possui duas caratitrésmarcantes. A primeira, € que
este tipo de produgcdo ocorre em todo pais e, andaglé que ndo existe um modelo
padronizado de produtores, segundo Zoccal, Alvéaualgues (2011). Para os autores, a
producao diaria esta relacionada as cinco caratitas tipicas de produtores, sendo:

v' 1%) de subsisténgi@u seja, que tem sua producdo menor que 50 dwodia. Pois, a

base de alimentacdo do seu rebanho é o pasto, sondas sal comum e sem a
suplementacao;

v’ 23) de base familiaa producao deste, varia entre 50 a 500 litrodi@oNeste caso, o

seu sistema de alimentacédo é misto, formada pao pasuplementacdo volumosa ou
concentrada;
v' 3%) o semi-extensivoonde, a sua producdo é superior a 200 litrosiaoRbis, a

alimentacao do seu rebanho, envolve uma pastageam saplementacdo concentrada o
ano inteiro;

v' 43) o especializadaue tem na sua propriedade o volume de produgdor mue 500

litros ao dia, devido a pastagem adubada, a0 maagtimentagcdo concentrada com
uso de cana de acucar e as silagens concentradas e;

v' 53) o intensivpque chega a produzir a mais de 3.000 litros aokli para o alcance
desta quantidade produtiva, seu gado consome ahgém balanceada integral o ano
todo no cocho.

Neste contexto lacteo, encontram-se organizadoga@perativas os produtores de
leite. Esses agentes buscam, por meio das cogaeratima forma de fortalecimento,
sustentacdo, negociacao e competitividade na catieacéo do leite e seus derivados. Entre
0s papéis das cooperativas, Cook e Chaddad (2q@Htean a melhoria do retorno do
agricultor, a diminuicdo dos custos de transaca@oreducdo dos riscos de renBarém, é
pequena a representabilidade das cooperativadeimasina captacdo e comercializacdo de
leite, Chaddad (2007, p. 69) destaca que “[..fleed$ maiores paises produtores, o Brasil tem
uma baixa participacdo de cooperativas”. Segunaatar, essa participacdo em outros paises
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chega a 80% na Austrdlia, 83% na Holanda e nogli&stdnidos e mais de 95% na Nova
Zelandia

No caso especifico do Estado do Mato Grosso docBuh, a desregulamentacéo, o
respectivo setor teve o seu impulso a partir dadkede 1990, sendo esta a terceira atividade
econdmica de maior valor bruto de producgao, camtrdo para a geracdo de emprego. O
Estado, ao longo dos anos, tem aumentado a sueigzgéo neste segmento, e, atualmente,
estd em 9° lugar no ranking das unidades da Feuerag produtores de leite
(CEPEA/ESALQ, 2012).

Michels et al. (2003) destacam cinco niveis de pgédd no Estado, sendo: (1)
Pequeno produtor com resisténcia a novas técnisasvigos de extensdo, sua atividade € de
subsisténcia e 0 gado € de composicao genétictniade (2) Pequeno produtor receptivo a
novas técnicas e servicos, busca melhorar geneditano rebanho, mas encontra dificuldade
no alto custo; (3) Produtor com um médio grau dmitéds e potencial de melhoria; (4)
Produtor com elevado grau de técnica e alto est@lproducdo; (5) Produtor de gado de
corte, um grande numero de animais e pequena ekcal®dducao por area.

Figueiredo Neto et a(2007, p.10) caracterizam a atividade do leiteestado como
sendo “[...] essencialmenspot, com inexisténcia de contratos em longo prazo, Geles
agentes possuem certa racionalidade limitada, calexl elevado grau de assimetria de
informagdes entre os atores envolvidos”, destacamqde a relacdo estabelecida entre
produtores/laticinios, e laticinios/distribuicdaaracterizada exclusivamente pelo preco, sem
a existéncia de diferenciacdo real ou informaciogra seus produtos. Apesar de suas
dificuldades estruturais, essa atividade vem crekreradativamente nestes ultimos anos,
desgarrando-se do amadorismo em sua producdo, @ar goncentracdo de capitais na
esfera industrial, produzindo com certa qualidgdaticidade e comodidade a fim de atender
consumidores cada vez mais exigentes.

A Organizacédo das Cooperativas Brasileiras- OCB(®ME.2), em Mato Grosso do
Sul, destaca que, atualmente, existem quatro caiyes especificas voltadas a atividade de
laticinio, localizadas entre as regides Sul e LekieEstado. O fortalecimento do setor
cooperativo no estado, para os agricultores faregia¢ uma ferramenta que impulsiona o
desenvolvimento da atividade, facilitando o acessmovas tecnologias e ao melhoramento
genético, melhorando a produtividade e a qualidadeite (OCB, 2012).

No contexto do crescimento, 0 movimento produtigesas cooperativas chega a 40%

do leite sob inspecdo (BOSSARI, 2011). Este refédx@umento produtivo para este tipo de
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leite deve-se ao fato dos novos cuidados com ariageéma, desde a fonte de producao, no
seu caminho percorrido até a plataforma de recepgdodistria.

Contudo, o cooperativismo lacteo precisa avancadaaimais para sobreviver e
prosperar no seéculo XXI. Chaddad (2006, 2007),temafainco condicbes necessarias para o
alcance deste objetivo. Primeiro, um propdsito @inggie visa a centralizacdo em uma Unica
atividade econ6mica para obter condigdes de compegerar resultado econémico. Segundo,
o controle da oferta, onde com a definicdo do seadp de associados e contratos de
comercializacdo, consegue-se efetuar o controlegeaidade de seu produto. Terceiro, 0s
incentivos para o aporte de capital de risco, ga aebusca por novos incentivos de capital no
mercado. Quarto, a proporcionalidade por meio d&&l das sobras e o direito a voto, como
mecanismo de controle do oportunismo de “carortasjuinto, uma orientacéo voltada para o
mercado, que envolve a satisfacdo dos consumidmoe&En, sem a perda dos cooperados por
meio da comunicacgao e fidelizagéo.

Portanto, seja qual for a realidade de uma orgefiizecooperativa no cenario
domeéstico ou internacional, esta precisa adequas praticas, processos e sua arquitetura.
Um dos caminhos a serem considerados seria agatemdos individuos, neste sentido, a
aprendizagem organizacional tende a ser uma ofgdwe o aprendizado nas cooperativas,
Binotto (2005, p.108) enfatiza: “[...] a aprendieag assume papel relevante e a sua
ocorréncia é fator determinante do sucesso”. Sasdim, o desafio para essas organizacdes
envolve a criacdo do conhecimento, o acesso aestes disseminacao nas atividades.

Tendo em vista a relevancia das abordagens tepetaisorou-se um resumo dos
principais autores e suas contribuicbes para a&tieas utilizadas neste estudo, retratadas no
guadro 2.

Quadro 2 - Resumo do referencial teérico e dos praipais autores
Referencial tedrico Principais autores

Drucker (1993, 1997, 2000); Nonaka (1994); Nonaka
Conhecimento organizacional e | (1997); Nonaka e Takeuchi (1997); Nonaka; Toyoma;

criacdo do conhecimento Konno (2000), Davenport e Prusak (1998); Sveiby
(1998); Stweart (2002); Hamer (2002); Binotto (2005

Argyris e Schén (1978); Caravantes; Pereira (19B5);
Aprendizagem organizacional | Kim (1996); Kolb (1996); Fleury; Fleury (1997);
Pawlowsky (2001); Novarese (2007); Senge (2011)

Oliveira (1979); Cook e Chaddad (2004); Rossi (2005
Cooperativa Chadd (2006; 2007); Toggler; Barroso; Bialoskorski
Neto (2010); Bialoskorski Neto (2012).

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa.
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Sendo assim, a secdo a seguir faz uma abordagemionslda a COOPAVIL,
destacando sua historia no segmento lacteo noddtad/lato Grosso do Sul, sua estrutura
funcional e acfes voltadas a busca da sua cons@tidao contexto do cooperativismo

nacional.



3 A COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL DO VALE DO IVINHEMA-  COOPAVIL

Para a apresentacdo da cooperativa, tomou-se aferéncia algumas informacdes
obtidas nosite da mesma e em documentos internos: o livro ataregistro fiscal. A
COOPAVIL foi formalizada em 06 de dezembro de 198, produtores rurais do Municipio
de Nova Andradina — MS. Contribuiu para o seu soegio, além da motivacdo destes
produtores em estimular o desenvolvimento progressidefender as atividades econdmicas
de carater comum entre €lea venda comum da produgématuraou industrial ao mercado
regional, nacional e internacional.

A éarea de atuacdo da cooperativa compreende aSesegio Vale do Ivinhema:
Anaurilandia, Angélica, Bataguassu, Bataypord, Hgma, Nova Andradina e Taquarussu,
que compdem a Bacia de Nova Andradina. A figurprésenta a sua localizacao.

Figura 5 — Distribuicdo geografica e producao dasdzias leiteiras no Mato Grosso do Sul

~
Bacia do %
Bolsao (

X Baciade
Campo Grande

Bacia de
Dourados

Hiihded 62 tros T M de ltros

Baciado |“ Baciade
1 Gldria de Dourados

Milhﬁgé i'.ﬂe litros

Fonte: Figueiredo et al. (2007, p.8). AdaptadoRIBE: Pesquisa da pecuaria municipal. 2005.

A COOPAVIL iniciou suas atividades, visando indiadizar e comercializar os graos

produzidos por seus associados. Assim, com vistdeader a demanda dos pequenos

! No principio, a maior escala de producdo da COORA¥teve voltada & producéo de algoddo e milho.



58

produtores de algodéao e milho da regido, implas®um parque industrial para recepcionar
e descarocar 0 algodao e secar e armazenar o enillgraos.

Aproximadamente ap0s duas décadas, com o reflegsad@mssez do algod&o na regido,
tem-se a mudanca do foco de atuacdo para o cal@at@te. Com isso, inicia-se a captacao
do leitein naturapor parte dos produtores da respectiva baciarkeite

Para concretizar a mudanga de atividade, a coogeratrendou o laticinio: Santa
Maria, situado no Municipio de Nova Andradina. Corfortalecimento da atividade leiteira,
resultado da aceitacédo de grande parte de coopedadocOOPAVIL, ocorreu a construcéo de
uma industria de laticinio, situada no MunicipioRBktaypora — MS. Os trabalhos iniciaram
com uma capacidade de processamento de 35.008/dizpalém da producdo de queijo
mussarela de marca da respectiva cooperativa. &iosop, houve o0 aumento da insercédo do
leite no mercadepot mato-grossense-do-sul e de outras unidades daa€éde No caso do
gueijo, as vendas ocorrem em nivel regional.

Com a finalidade de atender a demanda de produtocessumidores, a cooperativa
criou o supermercado COOPAVIL, que passou a priguec diversidade de produtos a um
preco mais acessivel. Aléem da questdo preco, htmmbém o suprimento de necessidades
ligadas a producdo e, também, o oferecimento dei¢cesr diferenciados por meio da
veterinaria, que esta anexa ao supermercado.

Destaca-se que, nesse ambiente de reducdo delddiies de acesso a produtos e
servicos, tem-se a fabrica de racdo, que propauiema melhoria ao acesso de matérias-
primas processadas.

Atualmente, a cooperativa trabalha com a comereigdio do leite em mercadpot
Segundo Nogueira (2003), este tipo de transacaoeoentre duas empresas, com pagamento
a vista. Para atender a demanda, a cooperativa cont uma producao diaria de 30.000
litros. No periodo de entressafra, ocorre uma diéo da producéo do leite, situando-se em
torno de 15.000 litros/dia.

Com a perspectiva de consolidagdo deste segmentegi@o, a cooperativa vem
reestruturando o quadro social, de diretoria eifumat. A figura 6 apresenta a estrutura
organizacional da COOPAVIL.

Além da divisdo organizacional contida na figuratbialmente, a COOPAVIL possui
em quadro social aproximadamente 450 cooperadasn Alestes, existem cerca de 500
produtores que ndo sdo considerados cooperadsssguente realizam a entrega de matéria-
prima. O quadro funcional consiste em 80 colabaexsldigados aos setores de producéo,

atendimento, veterinaria, entre outros.



59

Figura 6 — Estrutura organizacional da COOPAVIL
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Fonte: Elaborado pela autora. Dados da pesquid8)20

Para integrar os ndo cooperados e cooperados, peratwa vem realizando dois
projetos: o COOPMULHER e o COOPERJOVEM. O primegtonsiste em cursos de
artesanatos, que sado realizados em determinadgsiepiades de cooperados lideres,
objetivando a elevacédo do nivel de renda famil@s dooperados. No caso do segundo, o
objetivo consiste em difundir, por meio de cursealizados pela OCB, os principios do
cooperativismo e a integracdo dos filhos dos caujuey.

Em resumo, nos ultimos anos, a cooperativa passompitas mudancas, dentre estas
a reestruturacédo financeira e, com isso, foi pessivelhorar a infra-estrutura interna, compra
de veiculos para a coleta do leite nas propriedadessim, organizar-se frente as exigéncias

do segmento.



4 METODOLOGIA

Esta secdo do trabalho traz especificidades reladas aos meios que
proporcionaram os resultados objetivados apresasmtach cinco subsecdes. Estas consistem
na apresentacao da caracterizagcédo do tipo de pasqlas sujeitos, da coleta de dados, das

categorias de andlise e do tratamento dos dados.

4.1 A Caracterizagao da Pesquisa

Esta pesquisa € uma pesquisa descritiva de cayaaditativo, complementada por
dados quantitativos. Realizada por meio de pesaldgsamental e de campo, com base em
um estudo de caso.

A opcao por estudo qualitativo ocorreu segundo fasénde Peixoto (2005), que
destaca que este tipo de pesquisa € diversifigactn,em fundamentos e procedimentos.
Diferentemente da pesquisa quantitativa, o métodalitgtivo n&o utiliza instrumental
estatistico como base do processo de andlise derallema (RICHARDSON, 1999). Ele
busca obter dados descritivos a respeito de pedsgases e processos interativos por meio
do contato direto (GODOY, 1995; NEVES, 2007).

Com relacdo aos dados, na pesquisa qualitativae,séle apresentados por meio de
texto devidamente precedido de uma explicacdo dmléaforma de como foram coletados. O
pesquisador pode utilizar ilustracbes para facibtalifusdo do entendimento. Para gerar o
significado a partir dos dados coletados no caref@deve compreender o contexto ou o
cenario dos participantes (NEVES, 2007; CRESWEIQ1,®.

Quanto aos fins, a pesquisa apresenta caractergsgcritiva. Este tipo de pesquisa,
“expde caracteristicas de determinada populacdte aeterminado fenémeno”. (VERGARA,
2000, p. 47). Em termos de pesquisa descritivarabatho apresenta caracteristicas
relacionadas ao ambiente de pesquisa, bem comendméno a ser estudado, ou seja, 0s
quatro modos de conversdo do conhecimento.

No que diz respeito aos meios, a pesquisa consistele campo e documental. A
pesquisa de campo “é uma investigacdo empirichzada no local onde ocorre ou ocorreu
um fendmeno ou que dispde de elementos para expli¢dERGARA, 2000, p. 47). Logo,
como houve entrevistas com cooperados e dirigelatesoperativa, nota-se a confirmacéo da

respectiva caracteristica.



61

Com relagédo a pesquisa documental, Vergara (200€8)pnforma que “consiste na
verificagdo de documentos conservados no interrérydos publicos ou privados de
qualquer natureza, tais como: registros, atasriaagdo, entre outros”. Neste estudo, isso se
comprova pela realizacdo de consulta a documerat@DPAVIL, como atas de reunides e
informes.

Pela abordagem do estudo de caso, segundo Yin)(20@stiga-se um fenbmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida reakipalmente quando a fronteira entre o
fendbmeno e o contexto ndo € claramente eviden@ada mdultiplas fontes evidéncia séo
utilizadas. Ainda, o autor destaca as trés situismedeque o uso de estudo de caso é indicado:
Primeiro, quando o estudo de caso ocorre para i@sta teoria ou hipotese. Segundo, por ser
ele extremo ou Unico. E terceiro, quando o invasiig tem acesso a um evento ou fendbmeno
considerado inacessivel a pesquisa cientifica. inAsgermitindo ao investigador o uso de
guestdes do tipo “como” e “porque” (YIN, 2005), paue este possa explorar profundamente
um programa, um evento, uma atividade, um processoum ou mais individuos.
(CRESWELL, 2010). Neste estudo, isso é comprovpe€lo, uso do modelo tedrico, os quatro
modos de conversao, proposto por Nonaka e TakéL@8r), realizado na cooperativa, o que

se configurou como estudo de caso.

4.2 Sujeitos da Pesquisa

A escolha da COOPAVIL foi resultado da indicacadOdaB — MS, que informou ser
uma das maiores do setor no Estado. Além dissgeptasenta uma organizacdo receptiva a
atividades do meio académico. Desta maneira, dhesdo setor ocorreu por meio do critério
de acessibilidade. Segundo Vergara (2000), comaeg8e0, seleciona-se 0s elementos pela
facilidade de acesso a eles.

A cooperativa apresentou trés grupos a serem [&bps: cooperados, gerentes e 0s
dirigentes da mesma, e estes foram escolhidoseuomistrar uma fraterna relacao entre os
agentes e, estes sdo descrito a seguir.

Cooperados Neste grupo, 15 pesquisados foram escolhidosoai@atente, do total
aproximado de 450 cooperados ativos e houve atagho dos entrevistados néo residirem
em assentamentos. Além disso, 0s pesquisadosntivepra atender dois critérios: a atividade
leiteira como principal e ter uma producéo diariaxmma de 1.000 litros. Para o primeiro
considerou-se que, entre os produtores, algunsétandultivam o milho. E no segundo, a

producéo diéria, o critério foi fundamental parpasé-los em trés grupos de cinco produtores,
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respeitando as caracteristicas, de produtoress#efamiliar, semi-extensivo e especializado,
enfatizadas por Zocall, Alves e Gasques (2011)teD@msineira, o estudo foi realizado em 15
propriedades préoximas a cooperativa em Nova Andeadpbcalizadas nos municipios de
Taquarussu, Bataguassu, Bataypord e os distritokadenjal, Casa Verde e Frutal. Os
respectivos municipios foram escolhidos devidcea de abrangéncia da COOPAVIL. Com a
ajuda de uma das técnicas da cooperativa, foi\midstar os cooperados residentes nesses
municipios e distritos. Este nUmero respeitou Ko de exaustdo, ou seja, quando os dados
comecaram a se repetir, a pesquisa foi finalizada.

Gerentes: Neste grupo, dos cinco gerentes contratados,a@satdisponibilizaram a
contribuir com a pesquisa, que foram os das sespiéteas: financeira, da fabrica de racao,
do laticinio e da loja veterinaria. O gerente gée participou foi o da area do supermercado,
gue no momento da visita da pesquisadora a cooyrastava ausente.

Dirigentes: Com este grupo, os pesquisados fazem parte dcelbongiscal e
administrativo e sdo so6cios da cooperativa. Nestade, seis dirigentes se dispuseram a
participar da entrevista na sede da mesma. Sesan,asferente ao conselho administrativo,
dos cinco integrantes, trés concedeu entrevisthysive o presidente. E no conselho fiscal, a

totalidade de integrantes participou, ou sejaré&sdonselheiros.

4.3 Coleta dos Dados

O instrumento de coleta de dados utilizado comsrsti entrevista semiestruturada. A
entrevista € uma técnica que permite o desenvohtinde uma estreita relacdo entre as
pessoas (KERLINGER, 1979; RICHARDSON, 1999; VERGARA00; MICHEL, 2009).
Tendo de um lado, uma pessoa a investigar e a pateinformar. Desse modo, o termo
entrevista € construido de duas palavras: entist& ¥ primeiro consiste no ato de ver, ou
ter preocupacdo com algo; j& o segundo indicaagdel de lugar ou estado no espacgo que
separa duas pessoas ou coisas (RICHARDOSON, 1999).

Kerlinger (1979), Neves (2007) e Michel (2009) aprdam suas percepcdes sobre as
vantagens pelo uso da entrevista em pesquisaaji@itDentre essas vantagens, destacam-se
a profundidade da informacao; a melhor percepc¢&oatitudes; as reacdes e 0s sinais nao
verbais.

Desta forma, pesquisadores qualitativos precisgmarae uma entrevista de acordo
com o tipo que ira utilizar. Na literatura, estg®s$ sdo: estruturada, semiestruturada e néo
estruturada (MANZINI, 2004; TRIVINOS, 2008).
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Neste estudo, optou-se pela entrevista semiesddapmpois seus questionamentos
foram apoiados na teoria, além de oferecer ampigpogara outras interrogativas. Portanto,
foi utilizado um roteiro com perguntas cuidadosameealaboradas conforme requer a
entrevista semiestruturada.

Patton (2001), Manzini (2004) e Trivinos (2008) etgyn que, no processo de
elaboracdo de perguntas, é fundamental relacioteorea com o método a ser utilizado. E
destacam trés beneficios que ocorrem com a pessgisistruturada. Primeiro, para que o
investigador chegue o0 mais perto da realidade emdtados e conclusdes (PATTON, 2001).
Segundo, para uma maior interacao social (MANZRO04) e a presenca do investigador. E
terceiro, para o uso de anotagfes e a gravacaestpipa, quando possivel (TRIVINOS,
2008).

A entrevista, neste estudo foi aplicada individwaite, com os trés grupos:
cooperados, gerentes e com os dirigentes da COQPAAMplicou-se um formulario,
contendo questbes abertas e fechadas, que constanapé&ndicesA para o grupo de
cooperados e com o0 grupo de gerentes e dirigentiEow o apéndiceB. Assim, foi
conduzida em duas partes. Na primeira, foram ajdgguestdes fechadas referentes ao perfil
dos respondentes, tais como: a idade, o sexo,wdgascolaridade, o uso de tecnologia e
atividades da cooperativa. Nesta fase inicialeapastas foram anotadas pela pesquisadora.

Na segunda parte do roteiro, aplicaram-se as psestiertas referentes aos quatro
modos de conversdo do conhecimento. Nesta fasespastas foram gravadas para posterior
transcricdo, mediante consentimento dos entrewsta® tempo médio de cada entrevista
ficou em torno de 30 minutos, pois, optou-se pavgr somente as questdes abertas.

Os dados foram coletados nas propriedades ruraia eooperativa, respeitando
sempre a disponibilidade de cada produtor, gerenlieigente da cooperativa. Cabe ressaltar
que das quinze visitas agendadas com 0s coopedamesforam realizadas no campo e trés
cooperados, que ndo puderam receber a pesquisad@aa propriedade, se deslocaram até a
sede da cooperativa. E para realizar todas asset#pacoleta de dados, foi solicitada a
autorizacdo dos pesquisados, por meio do termadgeantimento informado, anexado em
cada formulario, conforme o modelo que consta nérdlceC.

As entrevistas ocorreram nos meses de novembrpesnideo de 2012. Em novembro,
foram entrevistados sete cooperados e quatro gerenseis diretores. Em dezembro, foram
entrevistas mais oito cooperados. Com isso, adatid residiu em 25 entrevistas.

Com o intuito de verificar a facilidade de intefaigio das perguntas, foi aplicado um

pré-teste no dia 22 de outubro de 2012, com tréperados e trés dirigentes. A estratégia
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resultou da percepcdo das seguintes necessidaplesteeacOes de algumas questdes,
relacionadas ao conteudo e a ordem de apresertagdunesmas; b) inclusdo de questbes no
questionario dos dirigentes e cooperados.

4.4 Categorias de Andlise

Para desenvolver as categorias de analises, folamoradas as questdes sobre a
socializacdo, externalizacédo, combinacéo e inteanglo do conhecimento, de acordo com o
modelo os quatros modos de conversdo do conheanpeaposto por Nonaka e Takeuchi
(1997), em quatro etapas e o desenvolvimento defead, como apresentado pelo quadro 3.

Quadro 3 - Temas norteadores para as categorias dealises

Fase do modelo Desenvolvimento

- Se os produtores trocam experiéncia com outros ezadps,
como as fazem.

- Como os produtores repassam suas habilidades eiénqas
dentro e fora da propriedade.

- Se existem acdes promovidas pela cooperativa paéaja o
compartilhamento de informac&es dos cooperados.

- Se existem atividades realizadas pela cooperatiemtee 0s
cooperados para compartilhamento do conhecimento.

- A identificacdo de espagos de interagéo na codparatentre
0s cooperados.

- Como ocorrem os didlogos entre os cooperados.

- A existéncia das atividades desenvolvidas pelaa@ipa com
cooperados para direcionar uma reflexdo coletiseresal ao
grupo.

- A utilizacdo de tecnologias de informacdes.

- A existéncia de meios de tecnologias de informag&o
cooperativa para compartilhar as informacdes com| os
cooperados.

- Como o cooperado e a cooperativa percebem a inovdgd
tecnologia.

- Tipo de aprendizado que é proporcionado pela catiparaos
cooperados.

- Como a cooperativa faz para promover as reunifes, o
treinamentos e as capacitacoes.

- A utilizagdo de documentos técnicos pelos cooperado

- Como os produtores aprendem.

- Se o aprendizado disponibilizado pela cooperatieasisténcig
técnica esta sendo suficiente aos produtores.

- A aplicacdo da técnica ou experimento na propriedad

- AcBes e incentivos proporcionados pela cooperafialeve 3
pratica de novos experimentos e novas formas tallras aog
cooperados.

- E se cooperativa cria manuais de boas praticasnfaumes
relatando as experiéncias dos cooperados.

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

12 Fase: Socializacdo

22 Fase: Externalizacdo

32 Fase: Combinacéo

42 Fase: Internalizacao
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4.5 Tratamento dos Dados

Os dados quantitativos obtidos na primeira parterdeevista com os pesquisados a
respeito do perfil foram tabulados pelo uso de ilflaneletrénica. E quanto aos dados
qualitativos obtidos nas entrevistas foram tratamde método da analise de conteudo.

A analise de conteudo, como ferramenta, visa poi@oar a compreensdo da
construcdo de significados, em que os entrevistagtesiorizam em seu discurso (SILVA,
GOBBI; SIMAO, 2005). Por isso, Bardin (2011, p. 42)efiniu como:

[...] um conjunto de técnicas de andlise das cocagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrighcontelido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou n&o) que permitamnfaréncia de conhecimento
relativa as condi¢Bes de producgdo/recepcao (vasidveridas) destas mensagens.

Diante do elucidado, percebe-se que a andliserttelmio pode ser utilizada tanto em
pesquisa quantitativa ou qualitativa. Nessa peagaisétodo foi direcionado para a pesquisa
qualitativa.

A utilizacdo do método de andlise de conteudo segsitrés fases fundamentais,
definidas por Bardin (2011, p.125): “a pré-anélisgploracdo do material, tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacao”.

Na fase de pré-andlise foi organizado o materiak p@arna-lo operacional e
sistematizar as ideias iniciais. Algumas etapaanfiocumpridas: a leitura flutuante, escolha
dos documentos e a preparacdo do material (BARBOM1).

A leitura flutuante ocorreu apos a transcricao elasevistas e foi indispensavel para
aproximar a pesquisadora ao conteudo geral e paimente com as informacfes de cada
cooperado e dirigentes da cooperativa.

Quanto a escolha dos documentos, optou-se pelas tlahscritos e breves anotagdes
do diario de campo elaborado pela pesquisadora epmio as informacdes coletada a campo
na cooperativa

A fase de exploracdo do material € consideradariaupte para o desenvolvimento da
pesquisa, porque proporciona riqueza as intergresa(BARDIN, 2011). Para explorar o
material coletado manualmente e gravado em audeipa@am-se dois processos: (1)
transcricdo das informacdes coletadas manualmentada cooperado e dirigentes em uma
planilha do Excel, e (2) transcricdo dos dadostadtes no udio.

Apés a transcricdo dos dados, foi possivel atriidentificacdo dos grupos

pesquisados. Siglas foram criadas para a ideagdic de cada grupo. Para o grupo dos
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cooperados, optou-se pela sitftd acrescentado de niamero que no texto sera idewkifida
seguinte forma: C1, C2, C3 para os cooperados 3,, € assim sucessivamente, até o ultimo
entrevistado do grupo, o C15. Para o grupo de tes@ptou-se pela sigi&” e no grupo de
dirigentes, optou-se pela a sigla” , acrescido de um numero e identificado da seguinte
forma: G1, G2, G3 e G4, bem como D1, D2, e atdimaldo grupo dos dirigentes, o D6

Apés organizar os dados com identificacdo nas lpkasii optou-se por fazer as
transcricbes das entrevistas gravadas. Foi prexgsatar as gravacfes uma a uma, para
corrigir e incluir elementos nao transcritos mamseite. Posterior a este processo, ocorreu a
codificagcéo, categorizagéo e classificacdo dos gJagkguindo as regras estabelecidas nesta
fase (BARDIN, 2011).

Na terceira fase, ocorreu o tratamento dos resafdtathtidos e a interpretacdo. Na
concepcao de Bardin (2011), esta € uma etapa eapkccontrolada, pois permite a
intermediacdo para a descricao e interpretacdodddss. Na pesquisa, palavras e frases
foram definidas como unidades de andlise e utidigapara interpretar os dados dos

cooperados e da cooperativa.



5 RESULTADOS E DISCUSSAO

O objetivo geral da pesquisa consiste na verifizcadg& como ocorrem os modos de
conversao do conhecimento no contexto da coopardéveite denominada COOPAVIL, sob
a perspectiva dos cooperados, gerentes e seusntasy

Assim, nesta secao, serdo apresentados dadosreagfies referentes aos formularios
do apéndicé\, em entrevistas realizadas a campo com cooperadssdados do formulario
do apéndicd, em entrevista com gerentes e dirigentes.

Na primeira subsecdo, apresentam-se os dados gEmmisooperados e os dados
referentes aos gerentes e dirigentes da coopenafesentes ao seu perfil, do acesso a
tecnologia e sua relacdo com a cooperativanaEsegunda subsecéo, a descricdo dos quatro
modos de conversao do conhecimento dos trés grupos.

5.1 Perfil de cooperados, gerentes e dirigentes daoperativa e caracteristicas na
atividade

Em visita as propriedades, houve boa receptivigadgarte dos cooperados e de seus
familiares, representada pela satisfacdo em paaticde uma pesquisa académica que
mostraria a sua historia, seu conhecimento comdupoo rural e a sua forma de trabalho.

Dos quinze depoimentos sobre a experiéncia nadatlei, dez cooperados disseram
que ja trabalharam na propriedade do proprio padewutro membro da familia, dois
trabalharam em outras propriedades antes de sereprigbarios. Além disso, dois
ingressaram na atividade por incentivos recebidosAGRAER-MS e por orientacdo de
terceiros. Nota-se que, entre 0s cooperados, aimdes propriedades € do tipo familiar.

Considerado o género pesquisado entre os coopefbssdo do sexo masculino, e
somente 7% correspondem a participacdo femininasddorma, percebe-se que, na
atividade rural, ainda € baixa a representativided@nina como principal responsavel da
propriedade. Este percentual, porém, ndo represars@ncia do desempenho feminino na
propriedade, ao contrario, no que se refere a mambda na propriedade, dos quinze
produtores pesquisados, somente dois tém empregadpsopriedade, enquanto em onze
propriedades, tém-se a presenca da esposa nmawadlatividades.

No grupo de gerentes, quanto ao género, ocorre quititgio, 50% sdo homens e
outra metade sdo mulheres, que ja atuam em caeggseréncia na cooperativa. No entanto,

no grupo de dirigentes, prevalece a maioria masgutiu seja, 100% dos pesquisados.
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E importante a verificacdo da faixa etaria dos eoagos, pois possibilita perceber a
continuidade familiar na atividade. Assim, como @auy de maturidade de gerentes e

dirigentes na organizagcao cooperativa. A tabelarésenta esses dados:

Tabela 1 - Faixa etaria dos cooperados, gerentesliéigentes

Escolaridade Cooperados % Gerentes % Dirigentes %

20 - 30 anos 0 0 1 25 0 0

31 - 40 anos 3 20 2 50 2 33

41 - 50 anos 2 13 0 0 2 33
51 - 60 anos 8 54 1 25 1 17

61 - 70 anos 2 13 0 0 1 17
Acima de 70 0 0 0 0 0 0
Total 15 100 4 100 6 100

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Observando a tabela 1, verifica-se que a faixaaetl maior concentracdo entre os
cooperados estd entre os 51 e 60 anos, isso mef@es4% dos pesquisados. Nenhum
cooperado tem menos de 30 anos e dois cooperauoglaéle entre 61 e 70 anos. Ainda,
verifica-se que a faixa etaria de maior concentraggéire 0os gerentes esta entre 31 e 40 anos,
0 que significa 50% e, somente um gerente tem idad20 anos. Entre os dirigentes, ocorre
um equilibrio entre os 31e 50 anos e, nenhum doogiem idade superior a 70 anos.

Outro dado levantado na pesquisa refere-se aodévetscolaridade dos trés grupos. A

tabela 2 traz informacdes a seguir.

Tabela 2 - Escolaridade dos cooperados, gerentediggentes

Escolaridade Cooperados % Gerentes % Dirigentes %
N&o alfabetizado 0 0 0 0 0 0
Alfabetizado 0 0 0 0 0 0
Fundamental completo 3 20 0 0 2 33
Fundamental incompleto 9 60 0 0 2 33
Ensino médio completo 2 13 0 0 1 17
Ensino médio incompleto 0 0 0 0 0 0
Superior completo 1 7 4 100 0 0
Superior incompleto 0 0 0 0 0 0
P6s-Graduacgéo 0 0 0 0 1 17
Total 15 100 4 100 6 100

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Verificando a tabela 2, observa-se que 60% dos eradps entrevistados nao
concluiram o ensino fundamental. Somente um codpgrassui 0 ensino superior completo.
Nota-se que todos os gerentes pesquisados contluiraensino superior. E, dos seis

dirigentes, somente um tem formacao superior eel deypds-graduacao.
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Referente a algumas caracteristicas na atividadgeupm de cooperados, quanto a area
da propriedade, situa-se entre cinco e 200 hectRexsebeu-se que todos os cooperados
possuem como atividade principal o leite, e todadpcdo de leite da propriedade do dia &
entregue na cooperativa.

Sobre outra atividade como fonte de renda, 40%cdoperados afirmaram ter uma
complementacgdo de renda com vendas de outros aniragropriedade. Em areas menores,
na propriedade, nao utilizadas para o rebanharteiteultivam-se mandioca, milho, abdbora,
dentre outros. Esses produtos sédo destinados goapra de merenda escolar na regiao do
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate mE&e- MDS. Tal situagéo foi informada
por dois produtores.

Referente ao uso de tecnologia, os dados a regpeiswesso a informatica e a sua
utilizacdo foram obtidos na pesquisa e apresentddoseguinte forma: seis produtores
possuem computadores como apoio a gestao e cistesdaodutores tem acesso a internet.
Os que néao dispbem de computadores na propriedsiifecaram, apresentando trés motivos:
(1) ndo estdo com condicdes financeiras no monpr® comprar, (2) gastaram com outros
investimentos para as novas tecnologias produtisgsopriedade e (3) ndo sabem mexer no
computador e ndo gostam muito desse tipo de tegiaolo

Dos cooperados que afirmaram possuir computadahume adquiriu recentemente
algumsoftwarepara a melhoria da gestao informacional da prdade. O acesso a internet
nao ocorre com frequéncia e a principais finalidagi&o relacionadas a pesquisas escolares,
consultas de-mailse sitesrelacionados a pecuéria leiteira.

Quanto ao uso de tecnologia, a cooperativa possumo recursos tecnoldgicos
computadoresinternet softwaree datashow SO ndo possui atranet para a comunicacao
interna.

A cooperativa aderiu asoftwaredenominadoGanso, um sistema de gerenciamento
interno para maior agilidade das atividades dosrges da unidade de laticinio e financeiro.
Em outros setores, o sistema ainda esta em fasestde Em relacdo ao gerenciamento de
informacdes externas, todos 0s gerentes e quatgenties apontaram site da cooperativa
como mecanismo de compartilhamento de informacadoie dirigentes ndo souberam
responderam a essa questao.

Quanto ao tempo de trabalho na cooperativa, segedies afirmaram ter algo entre
quatro a seis anos de trabalho na cooperativa, dir@gentes tém um tempo maior nas

atividades cooperativistas entre sete e dez anos.
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Outro aspecto analisado foi o tempo de associagdoaccooperativa, na média dos
quinze cooperados € de 18 anos. Diante desseofatmoperados foram questionados sobre
0S motivos que levam a permanecer associadosaesaajue a “venda da producdo” parece
ser a mais importante. A competitividade e a relag@m outros produtores aparecem logo
em seguida, como a segunda e a terceira opcaaldatie e os beneficios proporcionados aos
cooperados por meio do mercado do cooperado, davktgrinaria, assisténcia técnica e
outros, foram apontados como 0s “outros” motivosidculo.

Questionados sobre os motivos que levam os coaperpbcurar a cooperativa,
quatro dirigentes disseram a “venda da producams eutros dois dirigentes responderam 0s
que eram o0s beneficios oferecidos ao cooperadommdo do supermercado e da loja
veterinaria.

A cooperativa realiza seis reunides ao ano pareooperados e cinco cursos e 16
palestras ao ano, responderam dois dirigentes. Bf@snacdes que os cooperados mais
buscam na cooperativa sdo as de técnica de prodigdeite e comercializagdo. Neste
sentido, trés gerentes e quatro dirigentes infamague os treinamentos e as capacitacdes
oferecidos pela cooperativa servem para aproxingarcaoperados e para repassar as
informacgdes técnicas necessérias aos cooperadosisSo, buscam apoio primeiramente no
SESCOOP-MS, recorrem a EMBRAPA e SENAR como segupt#io e, como terceira
opgao, as feiras e 0s eventos.

Referente a participacdo dos cooperados, as esynifirsos e palestras realizados
pela cooperativa, a média de frequéncia dos 15upesips € de 5 vezes ao ano, para esta trés
atividades, conforme analise pesquisados.

Questionados sobre os indicadores presentes neerabi@p como mecanismo de
proporcionar aprendizado educacional, dois gerentiss dirigentes pesquisados apontaram
que ndo tém biblioteca, universidade corporativacomunidade de estudos. No entanto,
todos os gerentes e dirigentes responderam quescergeinamentos e viagens técnicas sao
indicadores presentes na cooperativa para prop@aicamaprendizado técnico.

5.2 Modos de Conversao do Conhecimento

A seguir, sdo apresentados os modos de convers@onth@cimento na perspectiva

dos cooperados, gerentes e dirigentes da COOPAVIL.
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5.2.1 Socializacéo

Na fase de socializacdo, o conhecimento surge pelmpartihamento das
experiéncias e habilidades técnicas dos individBegundo Nonaka e Takeuchi (1997), a
conversdo do conhecimento tacito em tacito ocdraés da observagéo, imitacéo e pratica.

Quando perguntados a respeito das formas que abtiva qualificagdo necessaria
para trabalhar em suas propriedades, 0s coopertiosyia maioria, demonstraram ter forte
vinculo as tradicbes familiares e afetuoso apreeta propriedade. Onze cooperados
confirmaram que os ensinamentos foram repassados peguintes familiares: pai, sogro,
cunhado ou pela propria mulher. Com isso, falasipn“Aprendi com minha familia”, foi
quase unanime. Desta forma, foi constatado nasewstas que, primeiramente, 0s
ensinamentos dos cooperados foram repassadosfaelibiares e esta experiéncia confirma
Nonaka e Takeuchi (1997) ao destacarem que, aligac&o inicia com uma formagéo de
uma equipe, onde 0os membros compartilham suasiérpias e os modelos mentais.

Quanto a experiéncia adquirida, no grupo de codpsragercebeu-se que esta pode
ter varias origens e que, quase sempre, esta ligpdaica de uma acdo. Em depoimento, um
produtor enfatizou: “Trabalhei na roga, ndo deuocdfui trabalhar com construgéo civil em
outra propriedade e ali aprendi sobre o leite” (CAssim, quando a experiéncia ndo é bem
sucedida no passado, por ocorréncia de situacd®essad e inesperadas, ela se torna critica,
conforme destacado na percepcéao de Caravante®ieaR&085), que enfatizam que tende a
direcionar uma mudanca relativamente permanente@mgportamento do individuo.

Notou-se que, em conversas a respeito de pratiodsitpvas, 0os cooperados repassam
seus conhecimentos aos familiares e funcionaro. fisi diagnosticado no depoimento deste

cooperado:

Na verdade a gente nunca esteve empregado. A gemmpre trabalhou sozinho,

(...) com meus filhos e minha esposa. Para a esgoaado saio e ela tem que tomar
de conta, eu explico para ela: por exemplo, 0s mass nao tém nlimero ainda,
mas a gente explica. Vocé passa no pasto aqueladyarta o bezerro tal hora, e ai
vocé coloca o sal no cocho. Se for chover (...¢va&o coloca. S6 explicando (...)
porque, ela ja conhece o manejo (C14).

Sobre as conversas deste contexto na propriedadgogtante enfatizar que existe
uma ordem para que ela ocorra, isto €, primeiraanentonhecimento é repassado para
membros da familia e, em seguida, para os fungamar

Outra forma utilizada pelos produtores para dissagéio do conhecimento, entre 0s
membros da propriedade sao os debates e plane@oeptropriedade. Isso foi percebido na
fala de um cooperado: “Se quero chegar num detaduigado, vou conversando, mostrando
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o resultado... e ai falo do programa Balde CheBf'0). Entende-se que essa a¢do de ensino
do produtor em repassar suas experiéncias, bem aoomopanhar a pratica da atividade, séo
reflexos positivos da ocorréncia do compartilhamelt conhecimento tacito e, confirmando
assim, Popadiuk e Santos (2010) ao enfatizarem asgite,tipo de conhecimento ocorre por
meio da interacdo pessoal e em aprendizagem informa

Questionados sobre as trocas de informacgbes entpe@dos, nove produtores
citaram que as “palestras” realizadas na cooperaivas “reunifes” nas associacfes dos
bairros, contribuem com esse tipo de interacdo.r&ato, um cooperado diz: “Sempre a
gente se encontra nas reunides, conversa, fazmargm para o outro e a gente vai tendo
informacé&o das coisas” (C2). Esse fato é confirmamooutra fala de cooperado: “E aquela
busca, sempre pela melhoria” (C10). Percebeu-sdaagque os cooperados trocam de
informacdes a respeito do leite, da pastagem eodasntecnologias com outros cooperados
em locais informais. Destacam-se lugares relacmsadreligiosidade do grupo, confirmados
em relato de dois cooperados: “Geralmente, repassba informacdo no meu comércio,
tenho uma oficina. Mas... conversamos nos encontrfismais, tais como: festas do
sindicato, leildes, eventos do setor” (C9). E oummplementa: “Geralmente, pelas reunides
da associacéo, ou informalmente, nos encontroslze@e Lach na Igreja, Associacdo, ha
troca de informacdes” (C10). Desta forma, entendenas reunibes da associacdo, as
palestras e as festas informais, como uma opoddaide interacdo, de troca de experiéncias
e conhecimento com os demais produtores, o quaaviibnaka, Toyama e Konno (2000), ao
destacarem que os individuos socializam suas é&quéss em ambientes fora do local de
trabalho.

A respeito de acdes que a cooperativa ja fez opdiaa socializar o conhecimento
entre eles, cinco cooperados enfatizaram o encamiwal, conforme um dos depoimentos:
“No encontro dos cooperados, eu vou todo ano, é..baem churrasco, bingo e a gente
conversa. E tem as palestras” (C7). Outros coopsrastacaram 0s cursos, conforme
relatou um deles: “A gente faz curso direto. Onddticurso foi sobre cooperativismo, com o
palestrante de Brasilia” (C1). E enfatizaram asif@s nas propriedades modelos, conforme
relatou outro cooperado: “Tem as reunides, la noaRlm, sobre o negocio de pastagens... A
gente foi ver os pastos que ele tinha feito e gggtes (...). Essas coisas” (C4). Nota-se que o
encontro anual dos cooperados e as reunides enmiguage sdo eventos praticos que

oportunizam a troca de experiéncia e, principalmenat observacdo. Percebida na fala

2 Refere-se ao local, onde se realiza um tipo da tscultura brasileira.
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“reunifes” citadas por muitos do grupo, em que ssteefere ao “Dia de CanioPorém,
nado é considerado pelo grupo como suficiente, cordaelatou um cooperado: “A¢des? Nao
sei... Mas deveria ter mais palestras, seminansso a cooperativa ainda esta pecando”
(C15).

Do ponto de vista dos gerentes, as acdes realipatlagooperativa ocorrem para que
se atenda as exigéncias do mercado, observadcs rfakia de gerentes: “Ac¢des ocorrem
atraveés da técnica. Um exemplo, para melhorar amativas do leite... € preciso constantes
visitas a propriedade, ter um contato pessoal’ (G1l) e oummmpiementa: “Acdes?...
assisténcias técnicas e as visitas de diagnégtz®'Um gerente destacou a oportunidade de
imitacdo aos cooperados por meio das reunidesami@dade. Segundo esse relato: “Hoje, a
cooperativa coloca os lideres, ou melhor, os pardat modelos como foco para os demais.
E uma acéo da cooperativa” (G4).

No grupo de dirigentes, a agcao da cooperativa geree adquirir experiéncia externa,
ou seja, de outras cooperativas do mesmo segnabgervado neste relato de um dirigente:
“A cooperativa trouxe de Goiania uma pessoa do sagydo leite, para trocar experiéncia
propria e da cooperativa de 14" (D1). Os demaisgelites destacaram como acdes
importantes para os cooperados, 0 encontro aragapeojetos cooperjovem e coopmulher.

Nota-se que varias ac¢des foram lembradas, masressante é salientar a mudanca de
foco dos grupos quanto ao objetivo, pois estesigérentes. Entre os cooperados, o foco € a
melhoria operacional, este, por sua vez, é coat@nisdo dos gerentes e dirigentes que se
utilizam de objetivos estratégicos, ou seja, téinaidade de interpretacdo e de respostas as
exigéncias das normativas da producédo, o queitaskfim (1996), ao destacar que nas
organizac6es um dos modos de aprendizagem esté@oqéara o como fazer. Porém, refutam
a ideia da construcao de visdo compartilhada eaf#di por Senge (2011), ao salientar que,
para construir uma mesma imagem e ideal, dois asl imdividuos tém um interesse comum,
de tal maneira, que se busca pela vontade do gqei@@y por uma obrigacao.

No que tange a participacdo dos cooperados, endades que tém por objetivo
especifico o compartiihamento de experiéncias @asdeom outros produtores, um dos
cooperados relatou: “Eu falei da minha experiéraiaa frente. Foi dificil... Todo mundo me
olhando. Mas foi bom. Eu falei e aprendi” (C3). faedvel os encontros de cooperados da
agricultura familiar, das palestras realizadas p¢ERAER-MS e do projeto Balde Cheio.

® Dias de campo, sdo eventos realizados na propeedaal, com a finalidade de oportunizar a pratica
aprendizado técnico aos produtores, e assim, &rr@sco entendimento de novas técnicas relacionadas
pastagens, alimentacdo do rebanho, qualidade daianptima, tecnologias e o gerenciamento da pedpde.
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Notou-se, também, que diante do novo e da dificlddde expressar o conhecimento, a
inseguranca tende a dificultar o compartilhamenéo eXxperiéncia e ideias do grupo.
Conforme as declaracbes de dois cooperados: “ipaitiem encontro, mas tenho certa
limitacdo. Ainda me sinto restrito a esse tipo peeiéncia”’ (C6), e outro cooperado disse:
“SO participei, ndo falei, figuei ouvindo” (C7). NBse que para o compartilhamento das
experiéncias entre os produtores da COOPAVIL, digy@acdo de técnicos mostrou-se
positiva para o grupo de produtores.

Segundo o grupo de gerentes e dirigentes, a pat@®o das atividades realizadas no
dia de campo, como reunides e palestras, sdo mhiammpara partilhar experiéncia. Nesse
sentido, um gerente relata: “O objetivo € que goeoado expresse sua ideia e faca parte da
cooperativa” (G1). Por outro lado, um dirigentetdea a interatividade entre produtores e 0s
dirigentes, observado nesta fala: “A interatividam®m outros produtores, oportunidade
excelente para conversarmos” (D3). Portanto, aedatsvidades de préaticas de socializagao,
realizada pela cooperativa para com 0S cooperagasnvproporcionar a substituicdo de
antigos procedimentos na etapa produtiva dentpraj@iedade.

Referente a existéncia de aprendizagem na fasect®izacdo, notou-se, que entre os
cooperados, o aprendizado ocorre primeiro indidideate na propriedade, com as
experiéncias adquiridas pelo grupo familiar. E,t@asr, ocorre em nivel grupal, onde o
grupo compartilha as suas visdes individuais paordas conversas que sao sucedidas em
didlogos e, observado nesse relato de um coop€iaaioreunides, sentamos e conversamos”
(C11). Portanto, os cooperados socializam suasni@gigdes com outros produtores, visando
obter conhecimento para trocar os antigos equipermeorodutivos, e desta maneira este
tornar-se um aprendizado operacional, mencionaddjmo (1996), ao enfatizar que este é
um tipo de aprendizado, em que, a preocupacao mhahalo individuo envolve como ele vai

aprender a fazer algo, sem muitos questionameatpsrgué de se fazer.

5.2.2 Externalizacéo

A externalizacdo consiste num “processo de ari@wlado conhecimento tacito em
conceitos explicitos”. De acordo com Nonaka e Teke(1997, p. 71), os resultados desta
fase ocorrem por meio dos diadlogos ou pela reflexéetiva.

Questionados a respeito da realizagdo de algumaolikssa na propriedade,
constatou-se que a descoberta do novo, entre gerEmms pesquisados, demonstra estar

relacionada a algo inédito. Destacada neste deptime
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Ja... Tem um sistema de manejo de gado e de fazaf €..) eu faco para os outros
e foi na pratica que eu descobri. Tenho um cunigagarabalha na AGRAER e ele
tem um sitio. Era dificultoso pra ele trabalhamque precisava de cavalo pra tocar a
criacdo. Entéo, eu falei pra ele... “Faz um sistgoe vocé nunca mais vai precisar
de cavalo, nem nada”. Agora, ele mesmo recolhedo,ggozinho. Fiz um manejo
gue ficou excelente. Foi um sistema que descobrneo servico. Um sistema de
mangueira corredor que ficou certinho (C1).

Todavia, destacaram que para o alcance das detx)l@es orientacdes sédo repassadas
pelos técnicos, em programas de televisdo, em elb@mento com algum membro da
diretoria da cooperativa e com a interagcado conosyirodutores de mesma realidade de outra
localidade. Segundo relato de um dos cooperados:

Acho que ainda tem que mudar muita coisa na minbgrigdade. E muita conversa
gue a gente tem com 0s amigos. Vocé vai pergunianetes falam que mudaram
isso, mudaram aquilo. E a gente vai tentando mtatabém. Nessa reunido que
tivemos em Campo Grande, conversei com muitos pooek de leite e eles
disseram que estavam produzindo mais leite, parqwaram o jeito de agir (C.2).

Desta maneira, entende-se que, a mudanc¢a do segaggitola para o da pecuaria de
leite trouxe algumas novidades, dentre elas, o jpateegado, a recuperacéo do solo, o uso
do piquete na propriedade e a melhora na genétieaconduz ao aumento da producdo. Por
meio dos dialogos, cooperados conseguem informagdasionadas a producado, tornando
valida a idéia de Isaacs (1996), ao enfatizar amspartancia, que vai muito além do que uma
simples conversa mecanicista e defensiva entradigiduos, pois a sua finalidade consiste
em percepcao, investigacao, solucdo aos problengiramlos de uma fragmentacéo sutil e
difusa do pensamento.

Quando h& a descoberta de algo novo que vai faciitatividade produtiva, os
produtores demonstraram ter confianga na direttai@ooperativa, pois a procuram quando
precisam conversar sobre algo novo, relacionadiv@ade. Neste sentindo um cooperado

relatou:

“[...] a gente esta conversando sempre com oseditgg, por exemplo, a gente
conversa com o presidente e, ele sempre da untaniagdo pra gente. E a gente vai
pegando o fio da meada (...) Ele (o presidente)“¥ai ter que mudar de genética,
vai aprendendo no dia a dia’. A gente que ndo é&tanmdo com isso, vai
aprendendo” (C14).

Todavia, percebeu-se que trocar informacédo conopsutolegas do segmento ainda
nao € uma prioridade nas suas praticas, apesaredguatro produtores afirmam desenvolver
essa habilidade tranquilamente.
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Do ponto de vista do grupo de gerentes, as dedesbimitas pelos produtores séo
pouco compartilhadas com a cooperativa. Estd peesem fala de um gerente “Alguns
dividem e procuram a cooperativa para saber séwelvou ndo” (G3). Por outro lado, o
compartilhamento de novas ideias € estimulado gmaerativa, em visitas as propriedades.
Segundo relato de um dos dirigentes: “E sempreparativa que leva até eles (...) eu ndo me
lembro disso ter acontecido ao contrario (D4).

Questionados a respeito de como reagem os dengpsrenlos, quando um produtor
se destaca com as inovacgdes alcancadas no prquessmivo, percebeu-se que ha reflexos
positivos sobre outros. Constatou-se que a mabwsza a informagao e a explicagdo por
meio da observacdo na propriedade e traz como qu@iseia a imitacdo pelos demais do
grupo. Um exemplo € o relato de dois cooperados f&ssoas procuram a gente para
informar, vem ver o que a gente fez. Vem fazer ypaiaj (C1), e outro, “Reagem bem,
aceitam e querem fazer igual depois” (C12).

Quanto a ocorréncia de incentivos, por parte dp@@diva, para as descobertas feitas
pelo produtor, os cooperados enfatizaram que estasem por meio de palestras, encontros
e reunides. Um cooperado disse:

Agora esta incentivando (...). Estdo dando pakesttarsos. A Juliana (técnica)
passou a receita de fazer o lastro no palanquermguieu sitio. Numa conversa,
estou fazendo isso ja (...). Ja estou autossuficide madeira. Se ela néo tivesse

passado eu nao tinha aprendido, tratamento de ragugla transferéncia de seiva
(C1).

Entretanto, no grupo de dirigentes, o incentivo aosperados ocorre por uma
recompensa de incentivo produtivo. Neste sentido,gerente destacou “o uso da tabela
volumétrica do leite” (G1), que pode ser alcangaelos produtores pelo aumento produtivo,
uso de tecnologia e assisténcia técnica. Desta irmammtende-se que, pelo trabalho de
assisténcia técnica, que recentemente tem se ifidtads, € possivel proporcionar o
conhecimento necessario para 0 aumento da produgiesclarecimentos das davidas.

Referente a se ter um ambiente ou um espaco prparéoa realizacdo das palestras,
encontros e reunides, observou-se que, no grupoajeerados, ndo foi mencionada qualquer
atividade relacionada a esse tipo de interacdo.fei foi confirmado em relato de um
dirigente: “Alugamos a Camara Municipal para fazssnreunibes com o0s cooperados...
Temos o0 saldo da Igreja e a Universidade... o et faz os cursos la. E tem o Parque de
Exposicao” (D4). Por outro lado, para os cooperadosteracdo com outros produtores
ocorre por meio de conversa informal no balcdo d&erinaria e no mercado. Pode-se

depreender que, nesses lugares informais, ocorsetmo@as de informacgdes, relacionadas a



77

experiéncia individual e ndo coletiva, ou seja, tidéogos, quase sempre a informacao tende
a ter caracteristica de metafora, pois ndo sd@dadt para uma discussao substancial do
grupo, conforme enfatizada por Gibss (2006) e Mard2000). Desta maneira, néo foi
possivel o uso de analogia, salientado por Nond887(), que, segundo este, € um conduto
importante para revelar o conhecimento tacito qoengiderado puro e ldgico.

As atividades desenvolvidas pela cooperativa e osntooperados, que tendem a
direcionar uma reflexdo coletiva essencial ao grupoorrem no encontro anual dos
cooperados do Vale do Ivinhema, conforme relatadois cooperados: “Fevereiro tem o
encontro anual dos cooperados. Tem palestra e mofeeimacdes aos cooperados” (C10) e
outro diz: “Uma vez por ano tem o encontro, conegah e reunido... e ai, a gente vai ficar
por dentro da informacé&o. O que a gente nao sksepassam pra gente” (C14). Nao que esta
seja uma relacdo de dependéncia, mas as atividatl¥aas oportunizam muito aprendizado,
porém, ndao sao realizados frequentemente, seguelaiou um gerente: “Tém sido feitas
viagens anualmente, mas (...) fica caro” (G4). ®é&stma, notou-se que séo ainda poucas as
viagens e intercambios realizados para os cooperagenciarem novas formas de
aprendizado. A respeito dos eventos realizadosawgras cooperativas, relatou um dirigente:
“Ha encontro do pessoal, mas é mais o administraggucos cooperados participam” (D5).
Desta maneira, entende-se que 0s encontros salergrseoportunidades para o cooperado
aprender como outra cooperativa e a cooperativgacteebons resultados. Entretanto, mesmo
que intercambios entre as cooperativas tenha sacdds® como importante atividade para
proporcionar a reflexdo coletiva, porém, se comarke a necessidade de constantes rodas de
didlogo, enfatizada por Nonaka e Takeuchi (199¥)daa sédo tentativas timidas. O que
corrobora sdo as idéias de Binotto, Siqueira e Waka (2009), ao enfatizarem que, em
ambientes rurais, é indispensavel pensar em ummnisera em que as pessoas possam manter
contatos frequentes e, desta forma, o conhecintécito se manifeste espontaneamente.

Assim, na fase de externalizacdo, a auséncia tbxdef coletiva nas atividades de
interacdo dos cooperados em reunides e intercambiasoutras cooperativas nao abrange
todos os cooperados em sua maioria, 0 que € peocehifala de um gerente: “Intercambio
para os cooperados neste ano, ndo... Mas, osrdsdtmam” (G3). Desta maneira, referente a
existéncia de aprendizado para todo o contextonperativa ndo contemplam aprendizado
conceitual, refutando as ideias de Kim (1996), rdatezar que o questionamento do “por que
fazer”, resultaria no aprimoramento do entendimetdogrupo. Bem como, a énfase do
aprendizado em equipe salientado por Senge (2@hty o autor, o aprendizado do grupo

ocorre através da visdo compartilhada, da praticaidlogo e discussdao, bem como, pelo
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controle decorrente dos conflitos e rotinas defessi que ausentes, podem afetar o

entendimento do cenério atual.

5.2.3 Combinacéo

A combinagdo é “um processo de sistematizacdo deettos em um sistema de
conhecimento”, segundo Nonaka e Takeuchi (19975p. Assim, os individuos trocam e
combinam conhecimentos por meio de documentosjdesinconversas ao telefone ou redes
de computadores, ou seja, a tecnologia da informaca

Na visdo dos produtores, a inovacao tecnolégica associada, quase sempre, as
novidades do sistema produtivo. O que foi percelsdo dois relatos: “Inovacgdo... € o
caminho a seguir, pois é a melhoria das pastabajenizacao e a qualidade do leite” (C5), e
outro cooperado complementa: “(...) Inovagéo é or@hdo rebanho... €, tem que melhorar...
inovar para a gente ir para frente” (C13). Enteseletue, para este grupo, a inovagado esta
relacionada a mudancas em processos produtivos, tpoi levado ao crescimento dos
produtores, o que assevera Popadiuk e Choo (280@)estacarem que a inovacao € capaz de
gerar o lucro as empresas e o crescimento din&aiezonomia.

Para o grupo de gerentes, a inovagdo ndo € algm eoa consideram essencial na
qualidade do processo produtivo e na lucrativida&desim, € reconhecido por um diretor:
“Como trabalhamos com a producdo de leite, considequalidade, produto que agrega
preco” (G1). Entre os dirigentes, a inovacao tamtesta relacionada a produtividade,
percebida neste relato: “Inovagdo € a busca poastecnologias na atividade do leite e
também na pecuéria” (D2), e outro dirigente completa a ideia, ao dizer: “Inovacdo séo
coisas novas, para sair do passado. E 0 que eo’p@¥4). Desta forma, nota-se que a
inovacao para este ultimo grupo esta relacionadaumancas de acdes passadas, pois pode
ser incrementada com novas tecnologias produti@agjue comprova o aprendizado de
circuito simples destacado por Argyris (1999), scoberta e a correcdo de um erro, que
ocorrem dentro de um determinado conjunto de waisaadministrativas, em que se
experimentam novos meétodos e taticas é o que ewafm aprendizagem de circuito simples,
percebida nesta situagao do grupo.

No que se refere as préticas de documentacdo estresgoor meio da escrituracao
zootecnia e escrituracdo econdémica, ndo ocorremusmde tecnologia informacional e, as
vezes, sdo feitas anotacbes manuais. Esse dadocorifirmado por dez cooperados e

percebido em falas do tipo: “N&o... E tudo de cab¢C13), e reforcada no relato: “Nada &
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documentado, passo tudo verbalmente para os fuar@sn. Eu tenho alguma coisa escrita,
mas ainda confio na memoaria” (C15). Existe umagisiamento da tecnologia informacional
por parte dos cooperados. Esta é, sem duvida, titn@ealimitada a visdo de Nonaka,

Reinmoller e Toyama (2001), que destacam a vantagruso deste tipo de ferramenta
(NONAKA; REINMOLLER; TOYAMA, 2001). Nesse ponto, ieressaltar a corroboracao

dos estudos de Binotto; Siqueira e Nakayama (20§99, salietam que a utilizacdo desta
ferramenta ndo € considerada pelo grupo dos caigmraomo uma necessidade de
investimentos e melhoria para sua gestédo, poispadufor precisa considerar a informacao
importante para entdo busca-la.

Os gerentes, questionados a respeito dos meiagmiafonais e se a cooperativa teria
condicbes de armazenar as informacOessiggpara repassar aos cooperados, disseram que
sim, 0 que se mostrou unanime, conforme o relattndgerente: “Sim... Usogite mas acho
que eles nem acessam... Eles teriam mais comodelagf@enderiam mais” (G4). Sendo
assim, admitiram a existéncia deste recurso denndftica, porém afirmaram que ndo é
utilizada para proporcionar aprendizagem aos caojpst

Perguntados aos cooperados como se sentem quandque utilizar uma nova
técnica produtiva e tecnologia informacional, opgrumostrou-se preocupado em substituir
antigos métodos produtivos e/ou aperfeicoar osxigtentes nas propriedades, mas apesar
disso, confiam na orientacdo técnica. Tal feitorédorcado nas palavras de um cooperado:
“O negocio da tecnologia, a gente ndo entende bEmtdo tem que ter uma pessoa que vem
explicar (C4)”. Diante do exposto, entende-se @msa eelacdo de dependéncia da informacéo
€ uma das caracteristicas no segmento cooperativigie confirmam as ideias de Carvalho e
Bialoskorski Neto (2007), ao enfatizarem que egpascisam de acompanhamento e
monitoramento.

Na percepcao dos dirigentes, as reunides, treinas@ncapacitacoes sdo 0s meios
mais utilizados pela cooperativa para reforcar @ des novas tecnologias. Todos os meses,
ocorrem palestras, as reunides na associacéo recostes de produtores - lideres, ou seja,
gue ja inovaram no processo produtivo na sua prdade.

Observou-se que, quando estdo seguros de suamagfies, os cooperados Sao
capazes de estreitar relacées e repassar o commgiradquirido. Isso foi percebido na
seguinte fala: “De agora pra frente que a gentgwder se abrir mais com 0s cooperados e
vizinhos” (C2). Embora seja perceptivel a satisfagka maioria dos cooperados com

aprendizado resultante de cursos e palestrasdofprgrecisa considerar a informacédo como
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importante para si, conforme destacado nos estddoBinotto et al. (2007). Para entéo,

“buscar o que néo foi aprendido na escola” confatetado por um dos cooperados:

Aqui tem pouco, se considerar a necessidade. Pprgdetor é bicho arisco. Entéo,
guando vocé disponibiliza tecnologia e informagélas acontecem por meio das
palestras e atividades. Exemplo (...) nas palesttaanto mais vocé consegue
conversar (C10).

Corroboram os estudos de Kilpatrick e Rosenbla®98), ao enfatizar que, em
ambientes rurais, a informacéo € obtida a partiumi@ fonte que podera ser uma pessoa,
midia impressa ou eletrbnica, de forma deliberadaaasional. O receptor podera optar por
aceitar ou rejeitar a informacgéo, ou coloca-laad® Ipara uso posterior.

Assim, percebeu-se que as informacgdes técnicassagas pela cooperativa ndo sao
registradas pelos cooperados, 0 que inviabilizecesso aos documentos registrados por
outros membros na propriedade. Por outro lado,oparativa disponibiliza o material para
que sejam efetuados esses registros na visitemetagéo técnica. Mas este trabalho estd em
fase de implantacdo pela cooperativa e iniciougsgduco mais de dois anos. Em suma,
observou-se que o aprendizado que poderia serzadalipor intermédio de tecnologia
informacional ndo ocorre. Mais da metade dos c@mjos participantes ndo tem computador
e acesso a internet.

5.2.4 Internalizacao

Na fase de internalizacdo, a conversdo do conhatinexplicito para tacito, ocorre
pelo aprender fazendo. Segundo Nonaka e Takeu®Bi’}Lo conhecimento acontece por
meio dos processos de aprendizagem, em que osdndszacumulam o valiodmow how.

Os cooperados, questionados sobre a utilizacadoaderkntos técnicos, disseram que
nao sao realizados e, foi percebido nas falas darimalos cooperados, neste sentido. Um
cooperado confirma ao dizer: “Nada € documentadss@ tudo verbalmente para os
funcionarios” (C15). Entende-se que a ausénciaedestro de informacdo de préticas de
zootecnia tende a inviabilizar o acesso a informggdr outros membros da propriedade e
funcionarios.

Por outro lado, o grupo de gerentes e dirigen@fmnmanto, afirmaram que, como um
meio de disseminacdo do conhecimento e informag@&ponibiliza, semestralmente, aos

produtores manuais de boas praticas e informessEgio distribuidos no ato do pagamento
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do leite e nas reunifes nas propriedades-modetémppoucos fazem uso dessa informacao.
Os processos de documentacao em sistemas, segueiby @998), contribuem para que o
conhecimento seja internalizado dentro da orgaédadNeste sentido, constatou-se a
existéncia de manuais de boas préticas e informgssais na cooperativa, contudo nao
existem informacgdes relacionadas a disseminacaprdéisas que ocorrem nas atividades de
campo, para reforcar as experiéncias entre os cadge observadas na resposta do grupo de
cooperados.

Com os cooperados, quando questionados a respe#prdndizado obtido por meio
da interagdo com outros produtores e consequeiitgacdo desse conhecimento, 0 grupo
comentou que os relatos de outros produtores tandséimulam o aprendizado para novas
praticas nas suas propriedades. Isso foi obsemaddois depoimentos: “Os piquetes que eu
fiz, foi por minha conta. Eu os ouvi falando, aifeufazendo, experimentando, vi que dava
certo e estou usando” (C4), e “Ouvi relatos dedhies de extrativismo e adubacgdo. Entdo,
comecei a praticar”. Pelo didlogo, ocorreram mudange crencas e valores, capazes de
proporcionar a inovacao ligada a métodos para mallpoodutiva em algumas propriedades.

Sobre essa experiéncia, um produtor relata:

[...] Quando me tornei produtor, era uma cultebgnorante, aceitava mudancas,
mas dai eu voltei a estudar e fui aprendendo campbos. Entdo, um produtor de
MG veio aqui e me trouxe dicas de melhorar a pradyg.] Coloquei uma tonelada
de “Super Simples” em um hectare e deu certo. Foinvestimento inicial alto e
ainda esta muito novo, mas é o que tem a sergdait® produzir o alimento do gado
(C10).

Entende-se que os relatos e as histérias verbalizal@ experiéncia de outros
cooperados tém resultados positivos e tem motivaldiuns produtores a mudancgas
tecnolégicas na sua propriedade, confirmando T¢2@1l3), quando acentua que O0sS
argumentos racionais resultam em baixa efetividadel|atos por historias passam a ser uma
ferramenta que facilita o entendimento de todos.

No que se refere as atividades de “Dias de Campohstatou-se que séao
oportunidades para trocas de ideias entre produteeequipe de assessoria técnica, sendo de
grande expectativa para 0s cooperados. Satist@tosessa iniciativa, os cooperados relatam
a importancia dessa acdo: “Porque é muita pratitaDia de Campo € muito melhor que
qualquer outro curso por ai. Vocé esta praticanoeg esta vendo o resultado ali, € bem mais
facil para a gente entender’ (C14). E o princigphra ndo fazer besteira”, destacou o
produtor (C9). O grupo de gerentes também destassas atividades. Segundo eles, elas

consistem num tipo de ligacdo do produtor ao apzedd, o que possibilita o alcance de
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informacgdes de novas tecnologias, reflexo da igerantre os cooperados. Um gerente (G4)
relatou o seguinte: “Dia de Campo traz muita infagéo, é interessante e produtivo. Para o
quadro técnico, é a traducdo da pesquisa... € iuental, porque hoje o conhecimento é
global”. Desta forma, as informacdes repassadas@mzserados em cursos e reunidées com
parceria da AGRAER-MS e da OCB-MS, com uso de aslae produtores no segmento
lacteo, corroboram com os estudos de Zakaria ethldgA10), ao enfatizarem que, outras
experiéncias relatadas pelos assessores extexmwoedam a criacdo de novos conhecimentos.

Assim, os encontros dos nucleos de lideres sazadat nas propriedades-modelo e
servem para estimular a observacédo dos coopergdesesulte na acdo da préatica. Nota-se
que esse tipo de atividade interativa, desenvolpd@ cooperativa, permite a imitagéo,
pratica de novos experimentos e adaptacdo coragta @ nova forma de trabalho neste
cenario de mudanca de cultivo. O que reforca assdde Nonaka e Takeuchi (1997), ao
enfatizarem que o aprendizado é importante paraangamizacdo para formacéo do contetudo
do conhecimento operacional.

Em relacdo a forma como mais se aprende, 0s catgseralataram que € por meio da
pratica, fato diagnosticado em 12 entrevistas. @3utirés produtores preferem aprender com
informacBes de programas de televisdo e leituraoifspa, conforme verificado neste
depoimento: “Vendo a televisdo, eu assisto o GRbml, leio e converso com as pessoas”
(C15). Dentre as formas, destacam-se as conversdisservacao e a imitagdo. Os dirigentes
confirmaram que 0s cooperados aprendem mais questdm no coletivo, pois trocam
experiéncias, mas a pratica ocorre individualmente.

Mesmo assegurados de experiéncias bem sucedidasrvobr-se a preferéncia
também pela pratica experimental da propria prdpde. Notou-se na seguinte fala de um
entrevistado: “Vi os outros fazendo e ai eu fiz.sMafaco meus experimentos” (C8). Um
produtor relatou que sem o contato da praticaapéende.

Destacavel o dialogo nas atividades de campo, grex@ ser o agente de mudanca de
antigas crencas e valores e mostra ser 0 agerielpoo a inovacado ligada aos novos métodos
produtivos em algumas propriedades, salientado®ppadiuk e Choo (2006). Porém, ainda
precisa ser ampliada a todos os cooperados, pemtmento da dificuldade de adaptacao a

nova cultura leiteira, percebido nesta fala do eoago:

A dificuldade que eu encontro é a adeséo ao lRiteque eu ndo mexia com leite.
N&o sou de familia de tradicéo leiteira. A gentimea parte agricola. A mudanca
de cultura... Transferir esse método para os filadambém saber que tem que viver
no sitio pequeno mesmo e saber que ele te daadsulPorque a gente era
acostumado a arrendar bastante terra, grandes ar@gsa gente t4 vendo que tudo
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isso é bobagem. No meu sitio sobra espaco, queadiéigbalhar. E s6 mudar meu
estilo de pensar (C1).

Entende-se que, nesta fase de internalizacaogodipado ocorre entre 0s cooperados
com base na observacdo, com a experiéncia de optoositores, para, posteriormente,
decidirem o modo de agir, segundo relatou um ceaojper‘Nas participacdes do dia a dia,
vou olhando, buscando e pegando a informacéo da guehece... Tem que prestar atencao
nas pessoas que estdao dando certo” (C1). Por reel@bbgos com os técnicos, gerentes e 0s
dirigentes, os produtores desenvolvem atividades pngpriedade que conduzem o
alinhamento das estratégias da cooperativa. Destaf € forte, nesta relacéo, a presenca de
aprendizado operacional, enfatizado por Kim (1986)destacar que este tipo de aprendizado
esta voltado para o como fazer algo. E complemamidéias de circuito simples de Argyris
(1999), ao enfatizar que o aprendizado de um no&tmao e a adogdo de uma nova tatica
diante de um processo de mudanca podem ser imfestan

Num contexto amplo, foram varias as contribuicoes aprendizagem para a
ocorréncia dos modos de conversdo. O aprendizadtrouese presente e significativo nesta
pesquisa e, por meio das andlises dos dados, $siveb identifica-la na relacdo entre os
cooperados e deste com os dirigentes. Destacavebrdasbuicdes dos estudos de Senge
(2011), Kim (1966) e Argyris (1999), que foram mdiclas nas fases de socializacdo e
internalizacdo, porém, mostrou-se ausente nas dasesternalizacéo e combinacéo.

Por fim, o quadro 4 apresenta um resumo dos resglitancontrados no contexto da

cooperativa, em cada fase dos quatro modos des#@o do conhecimento.
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Quadro 4 - Descri¢c8o dos fatores encontrados no demto da cooperativa

Cooperados Gerentes e Dirigentes
L - As acOes promovidas sao assisténcia técnica e
- Os cooperados trocam experiéncia com Outros )
. encontro anual dos cooperados;
cooperados por meio de conversas em reunioes
o [na associagdo e na cooperativa e atividades f(Xa ~ ; .
.. : ) R - AS palestras sdo realizadas na propriedade de
v o |da cooperativa, ou seja, em reunides informais ; ;
9 8 nticleo de lideres para compartilhamento |do
L= conhecimento dos cooperados;
s 8
- O .- N . ~
o | As habilidades e experiéncias s@o repassadas . . - .
) i P . P -dﬁao foi identificada uma atividade feita por
dentro da propriedade por meio de conve sas
o T parte dos cooperados, todas ocorrem ¢om
com familiares e explicacdo aos empregados. . L T
incentivo dos gerentes e dirigentes, como: 0$ do
dia de campo.
. - N&o existem espacos de interacdo |na
- Dialogos entre os cooperados ocorrem RYL . .
X . o Qoperativa e nem entre os cooperados;
meio de dia de campo, reunibes [ha
(@) . . .
cooperativa e com informalidade x . L .
. ’% P - Ndo existem atividades desenvolvidas gela
o N cooperativa com cooperados para direcignar
w g uma reflex&o coletiva essencial ao grupo;
g
i - Percebido o uso de analogias;
-Modelos de processos produtivos foram
identificados, auséncia de modelos mentais.
- Os dirigentes percebem a inovacédo |da
tecnologica no aumento da produtividade;
- Nao ocorre utilizacdo de tecnologias |de
S informacéo pela maioria dos cooperados; |- Os recursos tecnologicos nao sao direcionados
3 S para o aprendizado de gerentes e dirigentes.
® g -Cooperado percebe a inovacao tecnolégical por
5 € meio do resultado de outro cooperado; - As palestras e cursos sdo voltados | ao
8 aprendizado técnico aos cooperados;
- € baixa a participacdo dos cooperados|em
cursos e palestras. - N&o existe informacdo de aprendizddo
educacional, ndo existe espa¢co ou grupo| de
estudos neste sentido para os cooperados.
- Nao ocorre a utlizacdo de documento§2 . . . ]
. ) - Registros sdo feito por atas em reunides, e
técnicos pelos cooperados; =
pelo uso de software por gerentes, mas |ndo
~ . . : ~ e&dstem uma gestdo de documento |na
o [ Nao existe registro de informagoes repassgdas .o
.. @ pelos técnicos na propriedade para consulta é%P . ' A -
o g . . - OS dias de campo e as assisténcias técnicas da
» & loutros membros na propriedade; . ~ . NN
&= cooperativa sdo meios para levar a praticg de
s C . o I .._Inovos experimentos e novas formas |de
< 5 [Os manuais de boas praticas ndo sao uuhzq %S .
g . __Trabalhos aos cooperados;
€ |pelos cooperados, somente na cooperativa;
o Qs_informes ndo relatam as experiéncias |[dos
- Os produtores aprendem na prética, no dia a ; ~ ~
. i S cooperados, as informacBes sdo sempre
dia, por meio de relatos e historias €m N =
; Voltadas a producédo e venda.
eventos na propriedade.

Fonte: Elaborado pela autora (2013).
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CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo apresentam-se as consideracoes fiagesquisa cujo objetivo central
foi verificar como ocorrem os modos de conversdcacaiehecimento no contexto de uma
cooperativa de leite, utilizando o modelo tedried\tbnaka e Takeuchi (1997).

Com relacdo aos objetivos propostos para a pescasasentam-se as principais
conclusdes:

Na fase desocializacao as acoes e atividades realizadas pela coopepatiaacom 0s
cooperados, promovem a interacdo do grupo perrodimes assimilacdo de um novo
conhecimento. No contexto da COOPAVIL, a interdiidle € a preocupacdo basica da
diretoria.

Devido a mudanca de segmento produtivo, houve @déanca e consequente saida
de parte dos cooperados. Apesar disso, quandoeinéoswde interacdo entre os integrantes da
cooperativa, 0s cooperados que se desligaram s&olados a participar, pois a mesma tem
interesse no retorno destes membros.

A preocupacdo com a motivacdo dos cooperados mestraonstante. Com isso,
encontros com a equipe de assessoria técnica, @embes com o0s “produtores-modelo”,
ocorrem para que haja o compartilhamento de comieeto e, portanto, novos procedimentos
na propriedade.

No modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (199€erthecimento é criado dentro
da organizacdo por meio da interacdo entre osithddg, 0 que resulta em novas ideias,
aprendizado e, consequentemente, em possiveis ¢ciEvaque possibilitem vantagens
competitivas.

O principal meio de interagcdo na COOPAVIL ocorre“dm de campo”. Apesar da
expectativa positiva que grande parte dos coopsrdémonstra, percebeu-se que poucos
pdem em pratica as novidades abordadas nessegrescon

Em principio, o baixo nivel de adeséo ocorre patatrse de um novo método. A
mudanca mostra-se dependente da “coragem” de umeipoi cooperado em colocar em
pratica as novidades trazidas no dia de campo. d@uiaso ocorre e ha sucesso, tem-se como
reflexo, por parte de alguns cooperados, a obs&vyacimitacdo e a préatica, comprovando a
abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997).

A utilizacdo, portanto, de inovacOes tecnoldgicasr parte dos cooperados,

demonstrou-se complexa. Com o intuito de amenisté& aspecto negativo tem-se como
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sugestéo a intensificacao da realizacéo do diadga, o que possibilitaria um aumento do
contato dos cooperados com as novidades tecnosdgiados resultados que estas podem
gerar.

Além disso, uma maior frequéncia da presenca e paohamento da equipe técnica
foi indicada pelos cooperados como importante. Emmas de compartilhamento do
conhecimento, as fun¢des desempenhadas pela zistdeemela veterinaria demonstraram
alto nivel de importancia. No entanto, o numero télenicos é pouco, considerando a
necessidade de acompanhamento dos cooperados.

Em relacdo a fase dexternalizagdodo conhecimento, notou-se que ndo existe uma
visdo compartilhada entre os cooperados e os diggereflexo da auséncia de metafora, que
consiste em elemento chave para direcionar a doscque influenciam os processos de
novos produtos pela cooperativa. Como exemploaticiriio, tem-se somente a producdo do
queijo mussarela, sendo que poderia ocorrer acttiio de outros produtos derivados do
leite.

Com certa frequéncia, os cooperados fazem o0 us@odbecimento obtido em
didlogos informais ou em consultas aos diretoregjue contribuiu com a melhora do
ambiente de informacdes ligadas as atividades fivaduna propriedade.

Para a melhora da reflexdo coletiva, sugere-sdizagfio da sala de reunibes, que é
um ambiente fisico de uso somente dos dirigentade ger uma opcao a ser considerada e
estendida a ocupacéao dos produtores que se destatamividade dos “nucleos de lideres”.

No que diz respeito a fase dembinacaq os treinamentos e 0s cursos voltados as
tecnologias de producdo ocorrem com pouca intetisigara os cooperados, o que resulta
num baixo nivel de capacitacdo dos mesmos. Em sedmdecnologia da informacao, ndo ha
cursos, o que contribui para a baixa utilizacdoateputadores por parte dos cooperados.

O conhecimento da organizacdo que deveria ser oawhi editado ou processado
para formar um novo conhecimento e assim ser digg€lm entre 0os membros da
organizacao, pelo uso criativo das tecnologiasnttemacéao, segundo a énfase de Nonaka,
Umemoto e Senno (1996), ndo sao utilizados poreradps e limita-se aos dirigentes. Como
exemplo, tem-se a observacdo de que alguns coagesgiesentaram desconhecimento da
existéncia dosite da COOPAVIL. Sugere-se um gerenciamento da infoagmainterno e
externo para o surgimento do conhecimento sisténgoon equipe especializada para
diagnosticar a informacéao e criar a memoria organdmal da cooperativa

Na fase denternalizacéo, as acdes e as atividades estdo associadasGapRairéem,

as informacgbes repassadas pela assessoria té@icaoferativa ndo abrangem todos os
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membros das familias dos cooperados e funcionaBogere-se, portanto, um melhor
acompanhamento da equipe de assessoria técnicaa ceatizacdo de atividades em grupo
para explicar como fazer os registros manuais.

Buscou-se identificar as acdes e atividades n&s fds socializacao e internalizacéo
gue resultem no aprendizado entre os cooperadogesestes com os dirigentes. Os dias de
campo, encontros e assessoria técnica direcionaamupa aprendizado em equipe destacado
por Senge (2011). Com a mudanca da cultura foigmwagna nova reestruturacdo do quadro
social, o que justificou o aprendizado de assessiierna com cursos da SESCOOP aos
dirigentes. No entanto, as reunides informais peeean como um elo entre os dois grupos
que, além de estreitar a confianga mutua, permiewriacdo de novos conhecimentos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Entende-se, que o modeiondica quatro modos de
conversao, contudo, as caracteristicas dos grupm&pram alguns modos em detrimento de
outros, produzindo impactos diferenciados de apragdm.

Considerando a pesquisa realizada com o0s cooperati@tores, gerentes da
cooperativa e a proposta da teoria de que estesndieneragir no processo de construcao do
conhecimento, pareceu-se que ndo tem a mesma Bgioastroem seus conhecimentos de
forma desarticulada, dificultando sua simbiosevarfaa cooperativa.

Portanto, conclui-se que na Coopavil, os quatrdaaale conversdo nao ocorrem de
forma equivalente, mas da seguinte maneira: nadiasecializacdo o conhecimento mostrou-
se consistente; na fase de externalizacéo, o cionéeio tem exiglidade de reflexdo coletiva,
ou seja, caréncia; na fase de combinacdo, o conbeth € incongruente, ou seja,
inconsistente; e na Ultima fase a internalizac&mrdecimento mostrou-se consolidado.

Por fim, entende-se que, para possibilitar a coa@ conhecimento no segmento de
cooperativa, ainda sdo necessarios avancos sails, como escolher um processo de
aprendizagem voltada para o conhecimento orgaonizalgique ocorra de forma coletiva, a
fim de ampliar a visdo de todo grupo e ndo sompata a informacédo que regularize os
processos produtivos para atender as normativastdo

Algumas limitagbes foram inerentes ao conteudoidedMesmo proporcionando o
entendimento dos quatro modos de conversdo do coméigto, ndo se investigou o modelo
cinco fases, o que de certa forma, limitou a cdagé& outras espirais do conhecimento
enfatizadas na teoria da criagdo do conhecimemanaacional. Por outro lado, foi rica a
experiéncia de convivio com os grupos de dirigeetegerentes, porém ndo foi possivel
participar de atividades de dia de campo, o quepe#imitiu uma melhor observacaoloco

do aprendizado do grupo de cooperados.



88

Diante do exposto, sugerem-se como temas futuros:

» Verificar a influéncia do fator confianca para atma de adog¢do de novas
tecnologias de informag&o no ambiente rural.

» Estudos comparativos entre cooperativas do mesgraeseo, de regides (ou
unidades da Federacao) diferentes.

* Analise de indicadores quantitativos em estudogaslos a criacdo do
conhecimento nos quatro modos de conversdo noxtorde cooperativismo

local.
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APENDICES

Apéndice A: ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA - COOPERADOS

UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS
Faculdade de Administracdo, Ciéncias Contabeisoadtuia.

Programa de Mestrado em Agronegocios
PARTE |

a) Perfil dos respondentes

Nome (opcional):

1) Sexo: ( ) Feminino ( )Masculino

2) Faixa Etéria:

( )20 a 30 anos ( ) 31 a40 anos ()4la®B8an
( )51 a60anos ()61 a70anos ( ) Acimale 7
3) Grau de escolaridade:
( ) N&o alfabetizado ( ) Fundamental incompletp ) Superior completo
( ) Alfabetizado ( ) Ensino médio completo  (up®rior incompleto

( ) Fundamental completo () Ensino médio incatpl ( ) Pés-graduado

4) Membros da familia:

( ) Marido ( ) Esposa () Filhos:
( ) Sobrinhos: ( ) Sogra ( ) Sogro
( ) Nora ( ) Genro ( ) Outros

5)Renda familiar:

() Ate R$ 1.500,00 ( )De R$1.501 aR$ 2,000 ( ) De R$ 2.001, 00 a R$ 2.500,00
( ) De R$ 2.501,00 a R$ 3.000,00 ( ) Mais &e3®00,00

b) Informacdes sobre a propriedade

6) Tamanho da propriedade: (informar em hectares)

7) Propriedade: ( ) Propria ( ) Arrendada

8) Mao de obra na propriedade inclui:
( ) Esposa ( ) Filhos maiores de idade  ( ) Expgules
( ) Esposo ( )Terceiros ( ) Outros

09) Possui alguma outra atividade como fonte déaemlém da producéo leiteira? ( ) Nao
() Sim. Qual?

10) Quantidade de leite produzido na propriedad#iao
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( ) Até 100 litros ( ) de 101 a 200 litros (d@ 500 a 1000 litros

( ) de 201 a 300 litros ( ) de 301 a 500 litros ) Acima de 1000 litros
11) Quantidade de leite vendido para a cooperatvaia:

( ) Até 100 litros ( ) de 101 a 200 litros (d@ 500 a 1000 litros

( ) de 201 a 300 litros ( ) de 301 a 500 litros ) Acima de 1000 litros

Caso nao venda toda producdo na cooperativa, @ deo com 0 excedente, exceto para
consumo?

12) O processo da ordenha é: ( ) Manual ( ¢@Vea
c) Uso da tecnologia

13) Na propriedade ha computador como apoio a@estaSim () Ndo. Por qué?__

14) Possui acesso a internet: ( ) Sim ( ) Nao.gaé?

15) Aderiu a alguma tecnologia recente para a mielma gestdo ( ) Nao ( ) Sim. Qual?

d) Relagéo com a cooperativa
16) Ha quanto tempo € associado da cooperativa?

17) Quais sdo os motivos de estar associado a raivee(Escolha 2 opgao) : ( ) venda da
producao ( ) falta de opcéo ( ) relacdo comasuprodutores ( ) competitividade () Outro:

18) Faz parte de algum conselho da cooperatiyad?do ( ) Sim. Qual?

19) Quantidade de vezes em que participou daslaties abaixo realizadas pela cooperativa
durante o ano:

Reunides ()O0a5()6a10 ( )11a156a20( ) Maisde 20
Cursos ()O0Oa5()6al10 ()11a156 pR0( ) Maisde 20
Palestras ()0a5()6al0 ()11lald6a20( ) Maisde 20

PARTE Il — Modos de conversao do conhecimento
a) Socializacdo do conhecimento

200 Como foi que aprendeu a fazer o que sabe em pugpriedade?

21) Como vocé faz para repassar a sua experiénioabiédades aos outros membros na
propriedade?

22) Ocorrem trocas de informacdes entre os coops?ad ) Nao ( ) Sim. Como?
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23) Quais as acOes que a cooperativa ja fez paralizar o conhecimento entre vocés os
cooperados?

24) Vocé ja participou de alguma atividade com tajede dividir suas experiéncias e ideias
com outros cooperados? ( ) Nao ( ) Sim. Qual?

b) Externalizacdo do conhecimento

25) Fez alguma descoberta em sua propriedade? & cmmseguiu chegar a esta descoberta?

26) Quando vocé descobre algo novo que vai facditua atividade produtiva, o que faz?

( ) Conversa com outros produtores ( ) Conversagro com os familiares
( )Conversa com o0s empregados Ifia) Ndo comenta nada com ninguém, pois
propriedade. prefere testar a novidade.

( ) Conversa com dirigentes da cooperatia,) Outros

27) Como vocé percebe a reacao dos demais produtone suas iniciativas ou descobertas
para melhorar a sua produtividade?

28) A cooperativa incentiva novas descobertas énonias produtivas feita pelo produtor?
N&o ( ) Sim ( ) Como?

29) Se o conhecimento for compartilhado o que pensacomteceria?

c) Combinacao do conhecimento

30) O que vocé entende por inovacao tecnoldgicdiviaade leiteira?

31) Quais destas principais tecnologias em agulde precisdo vocé conhece:
( ) Os sistemas de informacao geografisafewarede mapeamento;

( ) Produgé&o de monitoramento e mapeamento;

( ) Os sensores remotos e terrestres;

( ) Modelagem de producéo e sistemas de apoicisade e

( ) Comunicac0es eletrbnicas

32) ) Quais destas praticas de zootecnia de peeersgpecuaria de leite vocé aplica:

( ) irrigacdo ( ) manutencdo do pasto ( ) insagéo artificial ( ) diversificacdo de
alimentos ( ) escrituracdo zootécnica ( ) es@gdo econdmica ( ) Teste clinicos e
subclinicos ( ) Todas as opc¢des acima

33) Quando tem que utilizar uma nova técnica piedu tecnologia, como se sente?
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34) Quando vocé precisa aprender algo sobre sudaate, busca a informacao aonde (cite 2 ,
por ordem de prioridade, 1 a mais importante, erei® importante) (Combinacéo)

( ) Revista e Jornal ( ) Assisténcia Técnica
( ) Programa de TV ( ) Programa de TV
( ) Internet ( ) Cooperativa

35) Se as informacdes fossem armazenadas em vjdewss ou disponibilizado em um site
pela cooperativa. Vocé se proporia e contribuiriastrando suas praticas? ( ) Sim ( ) Nao.
Por qué?

36) Quais destas praticas de zootecnia de preeisé@ecudria de leite vocé aplica: ( )
irrigacdo ( ) manutencao do pasto ( ) insemioagéficial ( ) diversificacdo de alimentos

( ) escrituracdo zootécnica ( ) escrituracdo @coca ( ) Teste clinicos e subclinicos ( )
Todas as opcdes acima.

d) Internalizacédo do conhecimento
37) As informacdes técnicas repassadas pela camaepassam por algum registro? () Sim

( ) N&o. Sao padronizadas e documentadas? Os slemeanbros na propriedade acessam
essas informacdes?

38) Vocé conseguiu aplicar, em sua propriedadépfasmacdoes repassadas pela assessoria
técnica da cooperativa? ( ) Sim () Nao. Quais

39) Ja aprendeu algo por meio de relatos de oyproslutores? Como usou este
conhecimento?

40) Qual a forma com que vocé mais aprende?

LOCAL DA ENTREVISTA: DATA: | |
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Apéndice B: ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA — COOPERATIVA

UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS
Faculdade de Administracdo, Ciéncias Contabeisoadtuia.
Programa de Mestrado em Agronegocios
PARTE |

a) Perfil dos respondentes

Nome (opcional):

1) Sexo: ( ) Feminino ( )Masculino

2) Faixa Etéria:

( )20 a 30 anos ( ) 31 a40 anos ()4lab8an
( )51 a60anos ()61 a70anos ( ) AcimaQle 7
3) Grau de instrucéo:
( ) N&o alfabetizado ( ) Fundamental incomplet6 )Superior completo
( ) Alfabetizado ( ) Ensino médio completo ( p8uor incompleto

( ) Fundamental completo  ( )Ensino médio incotaple ( ) P6s-graduado
4) Cargo na cooperativa: ( ) Diretoria ( ) Cdhed ) Gerencia ( )Administrativo

5) Tempo de trabalho na cooperativa: ( ) 0 a 34np04 a 06 anos ( ) 07 a 10 anos ( ) Mais
de 10 anos.

b) O uso da tecnologia
6) Recursos tecnologicos disponiveis na cooperativa

( ) Computadores () Internet ( ) Intranet
( ) Softwares ( ) Datashow Outro:

7) Aderiram recentemente novas tecnologias denrdQéo para ampliar a comunicacéo
Interna () Sim ( ) Nao Quais?
Externa () Sim ( ) Nao Quais?

c) Com relacéo a cooperativa

8) Quais sdo 0s motivos que levam 0s cooperadesasseciarem a cooperativa:
( ) venda da producéo ( ) falta de opcéo ( gg@b com outros produtores
( ) competitividade ( ) Outro:

9) Quantidade de atividades realizadas pela cotiyeidurante o ano:

Reunides ()O0Oa5()6a10 ( )11al156 a20( )Mais de 20
Cursos ()0Oa5()6al10 ()11lal5 6 pR0( ) Mais de 20
Palestras ()O0a5()6al10 ()11a136 & 20 ( )Mais de 20
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10) Das informacfes abaixo, quais as mais procsrael® cooperado (Escolher 3 por ordem
de prioridade; 1 até a mais importante, na seqaéhei3)

( ) Técnicas a producao do leite ( ) Financeira

( ) Comercializagao ( ) Ambiental

( ) Crescimento e desenvolvimento ( ) Legislag@mstrucao normativas
( ) Tecnologia de Informacao ( ) Outras:

11) Os treinamentos e capacitagOes oferecidosgoelaerativa visam (Escolher apenas um
item):

( ) melhorar a relacao entre os cooperados  (l@senhar processos de producao

( ) melhora da relacéo entre os fornecedoke$ melhorar a comercializacao

12) Para oferecer informacgdes técnicas aos coapeedooperativa recorre: (Escolher 3 por
ordem de prioridade; 1 mais importante, 2 e 3 naé&ecia):

( ) Sebrae-MS ( ) Sescoop-MS ( ) Outra coopeaati

( ) Universidades ( ) Feiras e Eventos ( ) Gutansultores

13) Quais dos indicadores abaixo estdo presentesoogerativa como mecanismos para
proporcionar o aprendizado interno:

Educacional Técnico
( ) Biblioteca ( ) Curso e treinamentos
( ) Universidade corporativa ( ) Viagens técnicas
( ) Grupo e comunidade estudo ( ) Intercambio ooitna cooperativa
( ) Outro ( ) Outro
14) Para disseminar o conhecimento a cooperatimade:
Manuais de boas praticas ()Sim ( ) Nao
Informes com resultados dos cooperadpsg Sim ( ) Nao

15) Quais indicadores demonstram que a cooperaiam@urou 0 conhecimento pelos
cooperados (Escolher 2 alternativas):

( ) melhoria das estratégias ( ) melhoria derglizagem

( ) novos produtos e servigos ( ) melhoria dallesgentacdo normativa
( ) Outros
16) Quais das posturas abaixo estdo mais presentEsoperativa

( ) aprendizagem ( ) pesquisa

( ) experimentacéo ( ) pensamento criativo

( ) inovagao Outros:

17) De que forma o cooperado pode expressar sniopidéias e reclamacodes:

( ) Assembléias ou reunides ( ) Caixa de sugsstd

( ) Espaco local no site (internet) ( ) Pesqdsapiniao/satisfacao

( ) Conversas com os dirigentes (Diretor{a) Conversas com gerentes e funcionarios
e conselheiros)

( ) Outros

PARTE Il — Modos de conversao do conhecimento

a) Socializacdo do conhecimento
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18) A cooperativa desenvolve algum tipo de ativedgshra promover a interacdo dos
cooperados? ( ) Nao ( ) sim. Quais?

19) Que tipo de espacos a cooperativa proporciana gue haja troca de experiéncias entre
0s cooperados?

20) Quais acdes sao realizadas pela cooperativa estimular a criagdo de novos
conhecimentos nos cooperados?

b) Externalizacdo do conhecimento

21) A cooperativa promove encontro com outras c@ip@s para que o cooperado possa
expor suas ideias. ( ) Nao ( ) Sim. Quais?

22)E qual é o resultado desta experiéncia?

23) Quando o produtor descobre uma novidade oucalggossa proporcionar uma melhoria
em sua atividade produtiva, ele divide essa idaema a cooperativa?

24) A cooperativa incentiva os cooperados a noeasabertas e melhorias produtivas?
() Sim ( ) Ndo. Como?

c) Combinacéao do conhecimento

25) O que vocé entende sobre inovacdo tecnolégica mtividade
leiteira?

26) Vocé considera que existe inovacdo tecnolégaaooperativa? () Ndao () Sim.
Quais?

27) Em sua opinido, quais as vantagens e desvastage reunir os cooperados para discutir
e propor solucbes em relacdo a atividade do grup&? para que
serve?

28) Em sua opinido, como reagem os produtores guandooperativa propde inovar a
tecnologia produtiva?

29)Em sua opinido, quando o cooperado mais aprende?
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d) Internalizacdo do conhecimento
30) Sobre os conhecimentos adquiridos em feirasntes, palestras, cursos. Como Sao
disseminados aos cooperados?

31) Em sua opinido, a cooperativa teria condic@a prmazenar as informacdes técnicas e
conhecimentos relacionados a producdo dos cooperaaiomeio de videos, em sites da
internet, revista, jornais da cooperativa? Existguraa aplicagdo neste sentido pela
cooperativa?Qual a finalidade deste mecanismorirdoional?

32) Na sua percepcao, qual é a importancia desitddades (Dias de campo, Palestras,
encontros, seminarios, cursos) para 0s cooperados?

33) Como a cooperativa sabe que os cooperadosadtéando as sugestdes repassadas pela
cooperativa e assessoria técnica em sua propriedade

34) Quadro social. Esta clara a intencdo da cotparaos cooperados? Quais 0S rumos
futuros?

35) Programas de qualificacdo. Como estdo sendwmdi@s os funcionarios pela filosofia
cooperativista?

36) Programas de gerenciamento. Como estdao ocorréinge? Como estd o papel
desempenhado pelos lideres?

37) Programas de qualidade. Qual o objetivo paroopeativa e para o0
associado?

38) Programas sociais e educativos. Quais 0s pdisci objetivos da
cooperativa?

39) Planejamento estratégico da cooperativa. Qeaadinalidade na cooperativa?E de curto,
médio ou longo prazo?

40) Como ocorrem as reunides do planejamento?Bdidtea outros setores? Quais?

41) Quais as principais mudancas que ocorreran@@ecativa nos ultimos anos?

LOCAL DA ENTREVISTA: DATA: | |
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Apéndice C: Termo de Consentimento

UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS
Faculdade de Administracéo, Ciéncias Contabeisoadtnia.
Programa de Mestrado em Agronegdcios

Dados de identificacao:

Titulo do Projeto: Criacdo do conhecimento orgasiaal: 0os quatro modos de converséo do

conhecimento na Cooperativa Agroindustrial do \é@dvinhema — COOPAVIL.

Pesquisadora Responsavel: Ivania Freire da Silva.

InstituicBo a que pertence a pesquisadora: Undemlsi Federal da Grande Dourados -
UFGD.

Telefones para contato: (67) 9131-9265

Nome do voluntario:

Idade: anos. R.G.

O Sr. (8 esta sendo convidado(a) a participar rdgefp de pesquisa : Criagdo do
conhecimento organizacional: os quatro modos devetedo do conhecimento na
Cooperativa Agroindustrial do Vale de Ivinhema — @RAVIL, de responsabilidade da
pesquisadora Ivania Freire da Silva.

1. O objetivo desta pesquisa € identificar os elensenims quatros modos de
conversao do conhecimento que estao presentedagaaesntre cooperados e cooperativa,
que conduza a criagéo do conhecimento organizdaamsulte em inovacao e melhorias.

2. Considerando a importancia econdmica do setor dactepresentada,
principalmente, pelo consumo interno do leite essirivados, e que o sucesso da atividade
econdmica dos produtores rurais e da cooperativa@@or uma relacdo de interatividade,
que busca o sucesso na comercializacao de seuggsppercebeu-se uma oportunidade a ser
investigada.

3. Para a realizacdo da pesquisa sera feito umavestdr&eom os cooperados;
gerentes da cooperativa e demais funcionariospgderem contribuir com informacfes. A
pesquisadora ir4 as propriedades rurais para castamformacdes com 0s cooperados e na
cooperativa. E utilizara como recurso de capturaudio um gravador para as perguntas

abertas.
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4, O objetivo da pesquisa ndo € expor 0 pesquisadtarpo os homes serao
preservados, o intuito somente desta entrevistassillitar ao entrevistador a identificacédo
dos elementos necessarios a sua pesquisa, ja @aloem@nteriormente, como forma de gerar
estudos académicos e outras discussées no assunto.

5. A participacdo € de carater inteiramente voluntario

6. A pesquisadora garante a confiabilidade das infodes geradas e a

privacidade do sujeito da pesquisa.

Consentimento:
Eu, )

RG Declaro que recebi expesagornecidas pela pesquisadora
IVANIA FREIRE DA SILVA, e que estou ciente de quia @odera utilizar os dados obtidos

na realizacdo da entrevista semiestruturada paaapsaquisa, mantendo sigilo naqueles

aspectos que considerar de boa ética.

Nova Andradina-MS, de de 2012.

Pesquisado Ivania Freire da Silva (Pesquisadora).

OBSERVACAO: O Termo de Consentimento Livre e Esaafo original
permanecera em poder da pesquisadora.

Periodo de realizacdo da pesquisa: setembro a dezeie 2012.



