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Knowledge management practices study in cooperatives 
organisations 

RESUMO
As organizações vêm desenvolvendo um profundo processo de mudança na maneira como concebem e realizam as suas estratégias de negócio. 
Particular atenção vem sendo dada à gestão do conhecimento, em função do valor estratégico que este recurso pode assumir. Este artigo apresenta 
os resultados de uma pesquisa cujo objetivo é determinar o posicionamento de um conjunto de organizações cooperativas em relação à adoção de 
práticas de gestão do conhecimento. São apresentados os resultados de cinco estudos de caso em um universo de vinte e duas unidades de negócio 
de cooperativas do Sudoeste do Paraná. O estudo apresenta o desenvolvimento e o teste de um procedimento de análise denominado ‘Matriz de Ado-
ção’. Dos resultados, identifi cam-se a presença de funções e práticas de gestão do conhecimento em todas as organizações cooperativas estudadas, 
sendo que, em sua ampla maioria, incompletas no que se refere à implantação de um modelo de gestão do conhecimento. 

PALAVRAS-CHAVE
Modelos de gestão do conhecimento, funções de gestão do conhecimento, práticas de gestão do conhecimento, organizações cooperativas.

ABSTRACT
Organisations are developing an in-dept change process on how they design and implement their business strategies. A special attention is given to kno-
wledge management, as they recognize the potential strategic value that this resource could have. This paper presents the results of a research project, 
which main goal is to identify and represent the positioning of a set of cooperative organizations related to the adoption of knowledge practices. The results 
of fi ve case studies are presented; they are defi ned in a universe of twenty two cooperatives business units in Parana South East region. The study presents 
the development and test of an analysis procedure named ‘Adoption Matrix’. Based on results, it is identifi ed the knowledge management functions and 
practices presence, however, they are incomplete in the sense of a knowledge management model implementation.

KEY WORDS
Knowledge management models, knowledge management functions, knowledge management practices, cooperative organisations.

Um estudo sobre a adoção de práticas de gestão do 
conhecimento em organizações cooperativas

Luciano Czermainski Gonçalves PUCPR
Edson Pinheiro de Lima PUCPR
Sérgio Eduardo Gouvêa da Costa PUCPR

163-189.indd   163163-189.indd   163 26/03/2009   16:10:5326/03/2009   16:10:53



Gonçalves, L .C.; Pinheiro de Lima, E.; Gouvêa da Costa, S. E. Um estudo sobre a adoção de práticas de gestão do conhecimento em 
organizações cooperativas. Produção, v. 19, n. 1, p. 163-189, 2009

164 

1. INTRODUÇÃO

Estudos a respeito da compreensão do processo de criação 
de valor nas organizações têm recebido uma atenção especial 
na agenda das empresas, como também no meio acadêmico, 
especifi camente pesquisas que procuram estabelecer uma 
relação de causalidade entre estratégia empresarial, gestão 
do conhecimento e desempenho (CHOI et al., 2007; MAR-
QUÉS; SIMÓN, 2006; HALAWI et al.,2006)

Barney (1991) identifi ca nos recursos gerenciados por 
uma empresa a base para o desenvolvimento da sua estratégia 
de negócios. Particularmente, a mobilização destes recursos 
cria capacitações que integradas aos processos de negócios 
desenvolvem as competências que explicam a criação de 
valor em um empreendimento. Nonaka e Takeuchi (1997) 
atribuem à base de conhecimento um valor estratégico, sen-
do este ‘recurso’ o substrato para a criação de capacitações e 
o desenvolvimento de competências. 

Novos modelos de gestão vêm sendo concebidos bus-
cando desenvolver o alinhamento estratégico da gestão do 
conhecimento, bem como a infra-estrutura necessária para 
os processos de gestão. Adotam uma abordagem sistêmica 
para a gestão do conhecimento, desenvolvem a sua compo-
nente estratégica, utilizam as tecnologias de informação e 
comunicação como recursos de infra-estrutura e avaliam 
o desempenho das ações desenvolvidas (JUNG et al., 2007; 
YEH et al., 2006; CHAE; BLOODGOOD, 2006; PINHEI-
RO DE LIMA et al., 2005; PEREIRA, 2003; LEE; HONG, 
2002).

O presente trabalho apresenta um estudo a respeito da 
adoção de práticas de gestão do conhecimento em organi-
zações cooperativas do Sudoeste do Estado do Paraná. Tal 
pesquisa visa identifi car o grau de desenvolvimento dos 
sistemas de gestão do conhecimento, avaliando o posiciona-
mento destas organizações em relação à adoção de práticas 
de gestão do conhecimento que, por sua vez, materializam 
a realização de um conjunto integrado de funções para a 
gestão do conhecimento.

A pesquisa desenvolvida tem caráter exploratório e utiliza 
uma abordagem qualitativa baseada em estudos de caso. Fo-
ram estudadas cinco organizações cooperativas no Sudoeste 
do Paraná. 

O artigo inicialmente apresenta uma discussão acerca de 
sistemas, modelos, funções, processos e práticas relaciona-
dos à gestão do conhecimento, para então desenvolver um 
protocolo de pesquisa e investigar o posicionamento do con-
junto selecionado de organizações cooperativas em relação à 
adoção de práticas de gestão do conhecimento.

2. DEFININDO FUNÇÕES PARA A GESTÃO DO 
CONHECIMENTO

As organizações podem assumir diferentes representa-
ções e, segundo Meyer e Sugiyama (2007) e Morgan (1995), 
podem assumir funções cognitivas. Nesta perspectiva a 
organização pode desenvolver competências relacionadas 
à aprendizagem, possibilitando o engajamento das mesmas 
em ciclos evolutivos.  Este tipo de representação social carac-
teriza as organizações da Era do Conhecimento.

Kjærgaard e Kautz (2008), 
Halawi et al. (2006) e Pádua et 
al. (2004) estabelecem as bases 
para o desenvolvimento de um 
modelo organizacional que 
promove uma integração entre 
estratégia e processos, bem 
como estabelecem mecanismos 

para captura e representação de forma estruturada do ‘co-
nhecimento organizacional’ e do ‘negócio’. Destaca-se a in-
clusão do conhecimento nos projetos de revisão da estrutura 
e dos processos organizacionais.

King (2003) conceitua a organização que faz uso efetivo 
do conhecimento organizacional (Effective knowledge orga-
nization – EKO) como uma organização que cria, explica e 
comunica o conhecimento e o aplica para desenvolver me-
lhores processos de tomada de decisão e comportamentos 
organizacionais que infl uenciam positivamente o desempe-
nho global da empresa. 

Augier e Knudsen (2004) estabelecem que a arquitetura e 
o projeto organizacional das ‘organizações do conhecimento’ 
devem estar orientados ao tratamento dos problemas asso-
ciados à racionalidade limitada e à exposição excessiva aos 
fl uxos de informação. Para Brown e Duguid (2001), as rela-
ções que se estabelecem entre organização e conhecimento 
devem ser estudadas na sua dimensão social e na perspectiva 
de sua aplicação prática.

A Figura 1 apresenta uma taxonomia para os modelos 
organizacionais baseados em conhecimento. Dos modelos 
apresentados, observa-se que a Gestão do Conhecimento 
pode incorporar os seguintes componentes: processos de 
negócio, tecnologias de informação, repositórios de conhe-

As relações que se estabelecem entre organização e 
conhecimento devem ser estudadas na sua dimensão 

social e na perspectiva de sua aplicação prática.
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conhecimento, Kim et al. (2003), Gupta et al. (2000), Beck-
man (1999) e Davenport e Prusak (1998) relacionam as se-
guintes funções de gestão do conhecimento: criar, capturar, 
organizar, codifi car, disseminar, avaliar e mensurar.

Uma das funções básicas no processo de gestão do conheci-
mento é a criação de conhecimento. Sobre essa função, Pereira 
(2003) informa que esse processo envolve diferentes práticas, 
tais como a aprendizagem, a ‘externalização’ do conhecimen-
to, o uso de lições aprendidas, o desenvolvimento do pensa-
mento criativo, da pesquisa e experimentação, da descoberta 
e inovação. Elenca como as principais fontes para criação de 
novos conhecimentos a autoaprendizagem, a aprendizagem 
por meio de especialistas, as relações com clientes, fornece-
dores e concorrentes, a aprendizagem por experimentação e 
a adoção do pensamento sistêmico e criativo.

Ao desenvolvimento do conhecimento Probst et al. (2002, 
p. 34) destacam:

O desenvolvimento do conhecimento é um elemento constru-
tivo que complementa a aquisição de conhecimento. Seu foco 
está na geração de novas habilidades, novos produtos, ideias 
melhores e processos mais efi cientes. O desenvolvimento do 
conhecimento inclui todos os esforços administrativos cons-
cientemente direcionados para produzir capacidades que ainda 
não se encontram presentes na organização, ou que ainda não 
existem dentro nem fora delas.

As organizações utilizam diferentes técnicas para cons-
truir seu conhecimento e, por conseguinte, aumentar o valor 
agregado em seus produtos e processos. Ekstedt (1988) rela-

cimento e comportamentos individuais (KAKABADSE et 
al., 2003).

Segundo Canongia et al. (2004), verifi ca-se a emergência 
das práticas de gestão do conhecimento no momento em 
que há um deslocamento do eixo de produção de setores 
industriais tradicionais, no qual se encontram os setores 
intensivos em mão-de-obra, matéria-prima e maquinaria, 
migrando para setores cujos produtos e/ou processos são 
representados pelo uso intensivo de tecnologias de infor-
mação e conhecimento. 

Nesta nova abordagem de gestão, o conhecimento é reco-
nhecido como um recurso a ser gerenciado. Para Canongia 
et al. (2004) “a gestão do conhecimento pode ser sintetizada 
como um processo articulado e intencional, destinado a 
sustentar ou a promover o desempenho global de uma 
organização, tendo como base a criação e a circulação de 
conhecimento”. Para Dawson (2000), a competência em 
coordenar o uso do recurso conhecimento está no centro da 
efi cácia das organizações.   

Fundamentado nos trabalhos de Nadler et al. (1994) e de 
Terra (1999), Santos et al. (2001, p. 34) desenvolvem um mo-
delo organizacional para a gestão do conhecimento. A Figura 2 
apresenta o modelo desenvolvido, em que se destacam a abor-
dagem por processo dada à gestão do conhecimento e o seu 
relacionamento com funções e práticas de gestão do conheci-
mento. Tal modelo constitui o referencial teórico adotado na 
construção do protocolo de pesquisa e pode ser considerado, 
de acordo com a tipologia de Kakabadse et al. (2003), um 
Modelo Cognitivo para Gestão do Conhecimento.

Para que se desenvolva um processo efetivo de gestão do 

Figura 1: Modelos de gestão para o conhecimento organizacional.
Fonte: Kakabadse et al. (2003)
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ciona as seguintes ações para a criação de conhecimento: 
Pesquisa e desenvolvimento;• 
Atendimento às necessidades de mercados e consumido-• 
res implica no contínuo desenvolvimento de produtos, 
aquisição de tecnologia, educação continuada e recru-
tamento;
Educação corporativa (• e.g. treinamento).

Pereira (2003) defi ne o processo de captura como a aqui-
sição de conhecimentos, habilidades e experiências neces-
sárias para criar e manter as competências essenciais e áreas 
de conhecimento selecionadas e mapeadas, de modo que 
possam ser adequadamente utilizados; esses conhecimentos, 
habilidades e experiências devem ser formalizados, explici-
tados e codifi cados. “Nesse sentido, é importante conhecer 
as diversas fontes disponíveis (internas e externas), de onde 
se pode efetivamente adquirir o conhecimento.”

De acordo com Probst et al. (2002, p. 35), a retenção do 
conhecimento requer mais do que apenas adquiri-lo, em vir-
tude de que, uma vez adquiridas, as competências não fi cam 
disponíveis indefi nidamente. A gestão, especialmente, deve 
nortear a retenção seletiva de informações, de documentos 

e de experiências. É preciso que a organização estruture com 
cuidado os processos que deverão selecionar, armazenar e 
atualizar com regularidade um conhecimento com poten-
cial valor futuro, sob o risco de perder-se uma competência 
valiosa, pois “A retenção do conhecimento depende do uso 
efi ciente de uma grande variedade de meios de armazena-
gem da organização”.

A preservação do conhecimento constitui parte impor-
tante da gestão do conhecimento; deste modo, ainda que as 
empresas se reorganizem, o valor da memória organizacio-
nal pode ser subestimado e, muitas vezes, as experiências 
passadas da empresa não são armazenadas, perdendo-se 
informações relevantes de sua história. Se o desenvolvi-
mento do conhecimento de uma organização depende, em 
parte, das bases fornecidas pelo conhecimento anterior, as 
organizações que desejarem administrar seu conhecimento 
de modo a que esteja disponível e acessível futuramente, de-
verão selecionar dentre muitos eventos, pessoas e processos, 
aqueles que devem ser retidos. Ainda, devem ser capazes de 
armazenar suas experiências adequadamente, garantindo 
que a memória organizacional esteja atualizada e preservada 
(PROBST et al., 2002, p. 175).

Figura 2: Modelo de referência para a gestão do conhecimento.
Fonte: adaptado de Santos et al. (2001, p. 34)
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Na organização do conhecimento, o objetivo é a garantia 
da recuperação rápida, fácil e correta do conhecimento, por 
meio da utilização de sistemas de armazenagem efetivos. 
Pereira (2003) destaca que “quanto mais o conhecimento 
for formalizado (conhecimento explícito), mais efi caz será o 
processo de organização e armazenagem”.

De acordo com Almeida et al. (2006), ainda que a tro-
ca de conhecimento não possa ser confi rmada como um 
processo comum e regular nas empresas, “o processo de 
codifi car e transmitir conhecimentos já é uma tradição”. 
Essa afi rmação leva em conta exemplos como programas de 
treinamentos e desenvolvimento, políticas organizacionais, 
relatórios e manuais.

Para Smith (2004), a estratégia de gestão do conheci-
mento deve refl etir a estratégia competitiva da empresa. Os 
esforços para codifi cação do conhecimento caracterizam a 
orientação central das estratégias de gestão do conhecimen-
to. Fundamentam-se no intensivo uso das tecnologias de 
informação e comunicação e promovem substanciais ganhos 
de produtividade e de satisfação de seus 
usuários.

Sobre a importância das tecnologias 
de informação, Tsai (2007) e Almeida 
et al. (2006) argumentam que elas são 
vistas como potencial moderno da área 
da gestão do conhecimento, pelo fato de 
permitirem que o conhecimento de uma 
pessoa seja extraído, estruturado e utilizado pelos membros 
da organização e mesmo pelos seus parceiros de negócios, 
em nível global. “A tecnologia ajuda também na codifi cação 
do conhecimento e, ocasionalmente, até mesmo em sua 
geração”.

Segundo Probst et al. (2002, p. 34), o compartilhamento 
e a distribuição do conhecimento em uma organização 
consistem de uma condição imprescindível para transfor-
mar informações ou experiências isoladas em um ativo 
que a empresa possa utilizar.  A função de disseminar o 
conhecimento pode ser trabalhada através de  tecnologias 
de informação. 

De modo signifi cativo, o compartilhamento de informa-
ção consiste em repassar às pessoas, ou obter delas, algum 
conjunto de dados com valor econômico variável. Já com-
partilhar o conhecimento se constitui em algo bem diferente, 
ocorrendo mediante interesse das pessoas em ajudar umas 
às outras a desenvolver novas capacitações para a ação e em 
criar processos de aprendizagem (SILVA, 2002).

Segundo Beckman (1999) é possível que muitas informa-
ções e conhecimentos fi quem restritos a grupos pequenos de 
indivíduos; também é possível que, quando disponibilizados, 
podem estar ultrapassados ou em local inapropriado. Assim, 

“A facilidade de acesso torna-se ponto crítico do processo de 
compartilhamento e o papel da tecnologia da informação e 
comunicação é incontestável para tornar o conhecimento 
disponível, em qualquer tempo e lugar”.

Probst et al. (2002, p. 35) apontam como elementos fun-
damentais na prática da gestão do conhecimento a defi nição 
de um conjunto de objetivos e o desenvolvimento de um 
processo de avaliação. O primeiro diz respeito ao esclareci-
mento da orientação estratégica da gestão do conhecimento 
e aos objetivos desdobrados em ações específi cas. Quanto ao 
processo de avaliação, este completa o sistema, ao fornecer 
dados essenciais para o controle estratégico de projetos de 
gestão do conhecimento.

De acordo com Choi et al. (2008), Marqués e Simón 
(2006) e Pinheiro de Lima et al. (2005), o processo de gestão 
estratégica do conhecimento requer o desenvolvimento 
de um conjunto de ferramentas para o planejamento e 
avaliação dos resultados ou do desempenho da gestão do 
conhecimento. 

Para avaliar, entretanto, são necessários métodos que 
mensurem o conhecimento normativo, estratégico e opera-
cional. Assim, “A forma em que as metas de conhecimento 
são formuladas determina as maneiras pelas quais podem ser 
avaliadas. A qualidade das metas, portanto, torna-se aparen-
te no estágio de avaliação” (PROBST et al., 2002, p. 36).

Quanto à mensuração, Del Rey Chamorro et al. (2003) afi r-
mam que é preciso criar indicadores-chave de desempenho 
para a gestão do conhecimento no sentido de medir o desem-
penho da solução implementada e monitorar a adequação da 
solução adotada aos objetivos estratégicos de negócio.

O processo de avaliação do conhecimento tem duas 
fases: na primeira, as mudanças na base do conhecimento 
organizacional devem tornar-se visíveis; na segunda, essas 
mudanças sofrem interpretação com relação às metas de 
conhecimento. Avaliar o conhecimento não contempla cal-
cular seu valor monetário, mas decidir sobre o atingimento 
das metas de conhecimento. Ao deixarem de mensurar seu 
conhecimento e os pontos de mudança, as organizações 
deixam incompleto o ciclo de gestão do conhecimento; são 
ocorrências dissociadas de feedback que auxilie na realização 
de ajustes nos diversos elementos construtivos da gestão do 
conhecimento (PROBST et al., 2002, p. 37).

O desenvolvimento do conhecimento inclui todos 
os esforços administrativos conscientemente 

direcionados para produzir capacidades.
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Apresentado o referencial teórico, pode ser trabalhado 
o planejamento da pesquisa, defi nindo a estratégia de 
pesquisa e o protocolo de pesquisa para a condução dos 
estudos de caso.

3. PLANEJAMENTO DA PESQUISA

O estudo de caso foi adotado como estratégia de pesquisa, 
particularmente os estudos de caso múltiplos. O trabalho é 
de natureza exploratória, buscando desenvolver uma com-
preensão acerca do nível de adoção de práticas de gestão do 
conhecimento em um conjunto específi co de empresas. 

A estratégia de pesquisa adotada é realizada através da 
aplicação de um protocolo de pesquisa. O protocolo é de-
senvolvido através da aplicação de um conjunto de técnicas, 
como entrevistas semiestruturadas, aplicação de questioná-
rios, análise documental e visita técnica às instalações das 
empresas estudadas (YIN, 1989).

A área de abrangência da pesquisa é a região Sudoeste 
do Estado do Paraná. Especificamente, foram estudadas 
organizações cooperativas nos municípios de São João, 
Coronel Vivida, Mariópolis e Capanema. Nestes municí-
pios o total de organizações cooperativas é de vinte e duas. 
Foram realizados cinco estudos de caso e participaram 

da pesquisa vinte e dois funcionários das áreas gerencial, 
operacional e técnica. O Quadro 1 apresenta a descrição 
de funções dos entrevistados nas cinco cooperativas es-
tudadas.

Dado o objetivo geral da pesquisa, que é o estudo do po-
sicionamento de um conjunto de organizações cooperativas 
em relação à adoção de práticas de gestão do conhecimento, 
pode-se trabalhar um conjunto específi co de questões para 
serem investigadas nos estudos de caso. Tais questões são 
apresentadas no Quadro 2.

As defi nições constitutivas e operacionais das variáveis pre-
sentes na declaração das questões norteadoras são elaboradas 
para fundamentar o desenvolvimento dos instrumentos de 

pesquisa (roteiros de entrevistas, questioná-
rios, check list da análise documental e relató-
rios de visita técnica). O Quadro 3 apresenta 
as descrições constitutivas e operacionais das 
variáveis envolvidas no estudo.

As questões norteadoras defi nem o roteiro 
de desenvolvimento do protocolo de pesquisa e organizam 
os elementos constituintes do relatório do estudo de caso. Na 
seqüência, são apresentados os resultados da aplicação do 
protocolo de pesquisa nas cinco organizações cooperativas 
selecionadas.

4. A ADOÇÃO DA GESTÃO DO CONHECIMENTO 
NAS COOPERATIVAS

A pesquisa realizada é, em essência, de natureza qua-
litativa; no entanto, construíram-se indicadores quantita-

Quadro 1: Função desempenhada pelo entrevistado na cooperativa pesquisada.

Função desempenhada pelos entrevistados

R.1: Assistente Administrativo R.12: Analista de Sistemas

R.2: Gerente Comercial R.13: Gerente de Supermercado

R.3: Chefe de Produção R.14: Médica Veterinária

R.4: Auxiliar de Produção R.15: Assistente Administrativo

R.5: Setor de Crédito R.16: Assistente de RH

R.6: Encarregado de Setor Operacional R.17: Assistente Administrativo

R.7: Gerente R.18: Engenheiro Agrônomo

R.8: Encarregado Operacional R.19: Técnica de Produção

R.9: Suporte administrativo de canais de distribuição R.20: Diretor Secretário

R.10: Gerente de negócios R.21: Contabilista

R.11: Auxiliar Administrativo R.22: Engenheiro

Fonte: Autores

É preciso criar indicadores-chave de 
desempenho para a gestão do conhecimento.
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tivos para o estudo e comparação dos estudos de caso. Os 
dados são coletados, ordenados e processados na forma de 
quadros e gráfi cos, gerando uma descrição sobre a adoção 
de práticas de gestão do conhecimento.  Os resultados são 

trabalhados em dois níveis: um geral, em que se desenvolve 
uma análise do grau de adoção das funções de gestão do 
conhecimento pelas cooperativas; o outro se refere aos 
casos propriamente ditos em que se estudam individual-

Quadro 2: Questões norteadoras do estudo de caso.

Q.1: A empresa desenvolve programas específi cos (formais) voltados à gestão do conhecimento? Quais são?

Q.2: Quais os principais meios de acesso a ‘novos conhecimentos’?

Q.3: Quais são os procedimentos internos adotados pelas cooperativas para a criação e captura do conhecimento?

Q.4: Quais são os procedimentos internos adotados pelas cooperativas para a codifi cação e organização do conhecimento?

Q.5: Quais são os procedimentos internos adotados pelas cooperativas para a disseminação do conhecimento?

Q.6: Quais são os procedimentos internos adotados pelas cooperativas para a avaliação e mensuração do conhecimento na empresa?

Q.7: O conhecimento é considerado um recurso estratégico? Há alinhamento entre as práticas de gestão do conhecimento adotadas e a 
estratégia empresarial desenvolvida pelas cooperativas? Explique.

Q.8: Há alinhamento entre os cursos formativos ou de qualifi cação fomentados pelas cooperativas e as práticas de gestão do 
conhecimento? Identifi que as contribuições.  

Fonte: Autores

Quadro 3: Defi nição constitutiva e operacional das variáveis do estudo.

Variável Defi nição constitutiva – DC / Defi nição operacional – DO 

Gestão do 
conhecimento

DC – Processo articulado e intencional, cujo objetivo é promover e manter o desempenho dos processos 
organizacionais e de gestão, através da mobilização do conhecimento organizacional.

DO – Processo que se integra a um modelo de gestão. O modelo de gestão pode ser descrito através de um 
conjunto de dimensões: estratégia, estrutura, processos e pessoas. Na dimensão processo é desenvolvida a 
gestão do conhecimento. A gestão do conhecimento apoia-se em funções e práticas de gestão do conhecimento.

Funções de gestão 
do conhecimento

DC – São as funções básicas de um sistema de gestão do conhecimento, realizadas através de processos e 
práticas de gestão do conhecimento. 

DO – São citadas na literatura de gestão as seguintes funções: criar, capturar, organizar, codifi car, disseminar, 
avaliar e mensurar.

Práticas de gestão 
do conhecimento

DC – Constituem um conjunto de categorias que organizam as ações de gestão do conhecimento desenvolvidas 
pelas empresas. São responsáveis pela implementação das funções de gestão do conhecimento.

DO – As categorias são: aprendizagem organizacional, educação corporativa, gestão do capital intelectual, gestão 
de competências e inteligência empresarial. 

Níveis de adoção

DC – Defi ne uma medida para o posicionamento de uma organização quanto a adoção de práticas de gestão do 
conhecimento e da sua integração a estratégia empresarial desenvolvida. 

DO – Podem ser visualizados através do emprego de uma matriz de relacionamento. No eixo das ordenadas 
podem ser estabelecidas medidas para o nível de aplicação das funções de gestão do conhecimento; enquanto 
que no eixo das abscissas podem ser estabelecidas medidas para o nível de integração das funções de gestão do 
conhecimento à estratégia empresarial das cooperativas. Os quadrantes defi nem os níveis de adoção da gestão 
do conhecimento.

Organizações 
cooperativas

DC – São organizações de fi ns econômicos que não visam à obtenção de lucro.

DO – São formadas de associados que subscrevem quotas-parte desse empreendimento com direito de decisão 
idêntico em que cada associado tem apenas um voto, sendo necessário o desenvolvimento de controle e 
monitoramento desses negócios pelos seus associados.

Fonte: Autores
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mente os níveis de aplicação e de integração à estratégia 
empresarial. 

A síntese dos estudos de caso é realizada através de um 
gráfi co que posiciona as organizações estudadas em relação 
à adoção de práticas de gestão do conhecimento, permitindo 
comparar o estágio evolutivo em que se encontram as orga-
nizações estudadas. 

O primeiro bloco de questões da pesquisa aborda o re-
conhecimento ou identifi cação do processo de criação do 
conhecimento e perguntou-se aos entrevistados se eles re-
conhecem a presença de algumas dimensões do processo de 
criação de um novo conhecimento na cooperativa. Para 95%, 
a resposta foi afi rmativa, ou seja, 95% dos entrevistados reco-
nhecem ou identifi cam nas suas cooperativas algum aspecto 
relativo ao processo de criação do conhecimento. 

Para aqueles que responderam afirmativamente, foi 
perguntado quais seriam as dimensões reconhecidas. As 
respostas constam do Gráfi co.

Para as dimensões identifi cadas no Gráfi co 1, foram 
levantados quais são os procedimentos internos desenvol-
vidos nas cooperativas. 

O Quadro 4 apresenta tais procedimentos, organizados 
pelo número de citações nas vinte e duas entrevistas realiza-
das (nos cinco estudos de caso). 

Perguntado quais seriam os principais meios de criação 
do conhecimento para a cooperativa, obtiveram-se os dados 
da pesquisa, presentes no Gráfi co 2.

A pesquisa também busca compreender a percepção do 
entrevistado quanto ao grau de aplicação 
do processo de criação do conhecimento 
na cooperativa. O Gráfi co 3 sintetiza tal 
percepção.

Outro aspecto estudado foi a percepção 
do entrevistado em relação à integração do 

processo de criação do conhecimento à estratégia empresa-
rial da cooperativa, ao que os entrevistados assim responde-
ram como apresentado no Gráfi co 4.

O segundo bloco de questões trata do processo de cap-
tura do conhecimento. Perguntado quais, dentre os proce-
dimentos internos que visam à captura do conhecimento, 
poderiam ser confi rmados na organização cooperativa, foi 
apresentada uma lista de alternativas que foram assinaladas 
pelos entrevistados. Os resultados estão apresentados no 
Gráfi co 5.

A percepção do grau de aplicação dos processos de cap-
tura do conhecimento nas cooperativas recebeu a avaliação 
por parte dos entrevistados mostrada no Gráfi co 6.

O processo de captura do conhecimento se integra 

Gráfi co 1: Dimensões do processo de criação do conhecimento presentes nas cooperativas.
Fonte: Autores
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Quadro 4: Procedimentos internos presentes nas cooperativas para a criação do conhecimento.

Procedimentos Incidência

A cooperativa valoriza as relações com clientes, fornecedores e concorrentes, através da identifi cação, 
diferenciação, interação e adaptação de produtos e serviços aos clientes. 

13

Desenvolvimento pessoal e coletivo no campo humano. 13

Aprendizagem com os profi ssionais das áreas. 13

A autoaprendizagem, em que o indivíduo determina as etapas e o ritmo de aprendizagem. 9

Obtenção de experiências nos trabalhos realizados. 9

A cooperativa viabiliza a aprendizagem por experimentação, que envolve a busca sistemática e o teste de novos 
conhecimentos. 

8

Desenvolvimento de lideranças internas, externas. 8

A cooperativa lança mão de especialistas externos para a aprendizagem. 7

Descoberta e formação de novos líderes. 7

Na cooperativa é oportunizada a adoção do pensamento sistêmico e criativo, aceitando que todos são 
responsáveis igualmente.

4

Fonte: Autores

à estratégia empresarial nas medidas apresentadas no 
Gráfico 7.

O terceiro bloco de questões trabalha o processo de 
avaliação do conhecimento. A compreensão do processo 

de avaliação do conhecimento está relacionada com o valor 
estratégico do conhecimento para a organização. O Quadro 
5 apresenta os itens que compõem a compreensão da orga-
nização em relação ao processo de avaliação.

Gráfi co 2: Meios de criação do conhecimento reconhecidos na cooperativa.
Fonte: Autores
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Na avaliação dos entrevistados, o grau de aplicação do 
processo de avaliação do conhecimento nas cooperativas 
recebeu a avaliação mostrada no Gráfi co 8.

A avaliação do conhecimento integrada à estratégia da 
cooperativa foi interpretada pelos entrevistados como apre-
sentado no Gráfi co 9.

Sobre o processo de organização e codifi cação do co-
nhecimento (quarto bloco de questões), foi solicitado ao 
entrevistado reconhecer ou identifi car determinados proce-

Gráfi co 3: Grau de aplicação da criação do conhecimento nas cooperativas.
Fonte: Autores

Gráfi co 4: Integração da criação do conhecimento à estratégia da cooperativa.
Fonte: Autores

dimentos adotados pelas cooperativas, conforme mostrado 
no Quadro 6. 

O Gráfi co 10 apresenta a percepção por parte dos entre-
vistados do grau de aplicação da organização e codifi cação 
do conhecimento nas cooperativas.  

A integração do processo de organização e codifi cação 
do conhecimento à estratégia empresarial da cooperativa  
foi interpretada pelos entrevistados conforme apresentado 
no Gráfi co 11.
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Os entrevistados percebem a integração do processo de 
disseminação do conhecimento à estratégia empresarial 
conforme apresentado no Gráfi co 13.

No sexto bloco de questões, a mensuração do conhe-
cimento foi defi nida como sendo a capacidade de medir 
o desempenho da solução implementada e monitorar a 
adequação da solução adotada aos objetivos estratégicos 

O processo de disseminação do conhecimento é trabalhado 
no quinto bloco de questões. O objetivo central é identifi car 
quais procedimentos são praticados pelas cooperativas. O Qua-
dro 7 apresenta um resumo dos procedimentos identifi cados.

O grau de aplicação do processo de disseminação do co-
nhecimento nas cooperativas recebeu a avaliação mostrada 
no Gráfi co 12.

Gráfi co 6: Grau de aplicação da captura do conhecimento nas cooperativas.
Fonte: Autores

Gráfi co 5: Procedimentos para a captura do conhecimento adotados pelas cooperativas.
Fonte: Autores
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Gráfi co 7: Grau de integração da captura do conhecimento à estratégia da cooperativa.
Fonte: Autores

Quadro 5: Valor da avaliação do conhecimento.

Descrição dos ‘valores’ Incidência

Aplicabilidade dos conhecimentos individuais no campo prático da organização. 14

Avaliar a formação acadêmica individual. 12

Avaliar a sua qualidade e aplicabilidade. 11

Filtrar a informação. 8

Verifi car e considerar a fonte do conhecimento. 8

Aplicação dos conhecimentos individuais na prática pessoal e coletiva. 8

Resultados obtidos com a aplicação efetiva de um determinado conhecimento. 7

Fonte: Autores

Gráfi co 8: Grau de aplicação da avaliação do conhecimento nas cooperativas.
Fonte: Autores
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de negócio. Considerando as práticas de mensuração do 
conhecimento, perguntou-se aos entrevistados quais os pro-
cedimentos adotados pelas cooperativas. As respostas estão 
sumarizadas no Quadro 8.

Na percepção dos entrevistados, o grau de aplicação dos 
processos de mensuração do conhecimento nas cooperativas 
é avaliado conforme apresentado no Gráfi co 14.

A integração do processo de mensuração do conheci-
mento à estratégia empresarial da cooperativa é interpretada 
pelos entrevistados de acordo com o Gráfi co 15.

Para concluir o levantamento de dados, identifi cou-
se junto aos entrevistados qual a relevância de algumas 
práticas de gestão do conhecimento para as organizações 

estudadas. O Gráfi co 16 apresenta a distribuição de um 
conjunto de práticas de gestão do conhecimento adotadas 
pelas cooperativas.

Analisando-se os dados apresentados, é importante ob-
servar a confi rmação, por 95% dos entrevistados, acerca do 
reconhecimento e identifi cação das dimensões do processo 
de criação de um novo conhecimento na cooperativa.

Dessas dimensões, são citadas com maior incidência a 
aprendizagem e a experimentação, ou seja, elementos que 
podem ser adquiridos individualmente pelas pessoas, pri-
meiro no processo de aprendizagem e, depois, aprendendo 
com as próprias experiências.

Dos resultados observa-se que, por um lado, os proce-

Gráfi co 9: Integração da avaliação do conhecimento à estratégia da cooperativa.
Fonte: Autores

Quadro 6: Procedimentos de organização e codifi cação do conhecimento reconhecidos nas cooperativas.

Procedimentos Incidência

Nos cursos e treinamentos periódicos que são realizados pela cooperativa. 14

Há disponibilidade de sistemas de armazenagem de competências e conhecimento, na forma de banco de 
dados e banco de projetos.

11

Nas ações práticas do cotidiano da empresa. 11

São disponibilizados métodos para viabilizar o conhecimento formal aos envolvidos. 9

Quando há troca de experiências e questionamentos entre as pessoas do mesmo setor. 9

Quando há troca de experiência entre setores. 8

Quando as pessoas que retêm o conhecimento estão dispostas a compartilhar. 8

São realizadas triagens para reconhecer e classifi car o conhecimento necessário à organização. 7

A organização viabiliza meios e ferramentas para compartilhamento do conhecimento. 7

Fonte: Autores
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dimentos internos que visam a criação do conhecimento 
nas cooperativas incluem a valorização das relações entre 
clientes, fornecedores e concorrentes como um dos proce-
dimentos mais frequentes. Para que ocorra essa valorização, 
as cooperativas identifi cam, diferenciam e adaptam os pro-
dutos e serviços aos clientes, no sentido de interagir proati-
vamente promovendo a aprendizagem e o desenvolvimento 
pessoal e coletivo no campo humano, por meio de troca 
de conhecimento com os profi ssionais das diversas áreas 
da cooperativa. Por outro lado, destacam-se na criação do 

conhecimento os elementos externos à cooperativa, sob a 
forma de cursos e treinamentos. Esses dados são apontados 
no Gráfi co 2 e destacam maior incidência nas alternativas 
cursos e treinamentos e viagens técnicas, ou seja, a busca de 
dados e informações que são transformados em conheci-
mento interno e de âmbito coletivo tem origem no ambiente 
externo da cooperativa.

Para que ocorra a captura do conhecimento, a cooperativa 
utiliza como procedimentos internos especialmente o in-
centivo à formação de seus colaboradores nas diversas áreas 

Gráfi co 10: Grau de organização e codifi cação do conhecimento nas cooperativas.
Fonte: Autores

Gráfi co 11: Integração da organização e codifi cação do conhecimento à estratégia da cooperativa.
Fonte: Autores
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Quadro 7: Procedimentos adotados pela cooperativa para disseminar o conhecimento.

Procedimentos Incidência

Palestras, cursos, simpósios, seminários, experimentos em campo. 12

Estão disponíveis recursos tecnológicos e de comunicação para disponibilizar o conhecimento. 10

Todas as informações e os conhecimentos podem ser acessados. 9

Os conhecimentos estão disponíveis, em tempo hábil e em local apropriado. 8

Dias de campo. 8

A Intranet. 8

Quando os conhecimentos estão disponíveis, não estão em tempo hábil e nem no local apropriado. 7

O repasse de experiência e o conhecimento de cada membro da equipe faz com que todos aprendam. 7

Fonte: Autores

Gráfi co 12: Grau de disseminação do conhecimento nas cooperativas.
Fonte: Autores

Gráfi co 13: Integração da disseminação do conhecimento à estratégia das cooperativas.
Fonte: Autores
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Quadro 8: Mensuração do conhecimento nas cooperativas.

Alternativas Incidência

Verifi ca-se periodicamente o atingimento das metas, com isso medimos o ‘conhecimento’ da empresa. 13

Observa-se a manutenção da competitividade da empresa no âmbito dos serviços e de produtos. 6

Através da competência, do interesse e das atitudes de cada indivíduo que atua na empresa. 6

Atrelar o conhecimento à produtividade. 5

No grau de desenvolvimento de novos processos e procedimentos que garantem segurança e estabilidade 
econômica e social para a organização.

5

São utilizados testes periódicos pelos setores e departamentos da organização cooperativa. 4

Através do grau de comprometimento dos indivíduos com novas descobertas. 4

Na avaliação no nível de criatividade individual e coletiva expressada dentro da organização. 3

Fonte: Autores

Gráfi co 14: Grau de aplicação da mensuração do conhecimento nas cooperativas.
Fonte: Autores

Gráfi co 15: Integração da mensuração do conhecimento à estratégia das cooperativas.
Fonte: Autores

163-189.indd   178163-189.indd   178 26/03/2009   16:10:5626/03/2009   16:10:56



179 

Gonçalves, L .C.; Pinheiro de Lima, E.; Gouvêa da Costa, S. E. Um estudo sobre a adoção de práticas de gestão do conhecimento em 
organizações cooperativas. Produção, v. 19, n. 1, p. 163-189, 2009

do conhecimento, valorizando os profi ssionais que detêm 
e buscam o conhecimento e o autodesenvolvimento. Além 
disso, as cooperativas utilizam como procedimento interno 
à captura do conhecimento o incentivo à aquisição de habili-
dades e experiências que permitam manter as competências 
profi ssionais. O desenvolvimento e a manutenção de um 
conjunto de competências é o ‘motor’ que anima o processo 
de captura do conhecimento.

Após utilizar-se de procedimentos internos que visam à 
captura do conhecimento, os resultados da pesquisa revelam 
as preocupações das cooperativas quanto ao conhecimento 
adquirido através da avaliação da aplicabilidade dos conheci-
mentos individuais no campo prático da organização e da ava-
liação da formação acadêmica individual dos colaboradores.

Constata-se que as cooperativas da pesquisa detêm, de 
forma reconhecida, procedimentos de organização e codifi -
cação do conhecimento, que foram citados pelos entrevista-
dos, destacando-se, mais uma vez, os cursos e treinamentos 
periódicos que são realizados por elas.

Algumas cooperativas da pesquisa utilizam procedimen-
tos internos na disseminação do conhecimento. O procedi-
mento mais citado consiste, após a realização de palestras, 
cursos, simpósios, seminários, experimentos em campo, das 

reuniões de departamentos, em que se utiliza da comunica-
ção verbal para disseminar o conhecimento.

É possível reconhecer a compreensão de que o conheci-
mento residente nas cooperativas se dissemina quando da 
participação de alguns dos colaboradores nesses eventos, 
enquanto que, para os demais, são disponibilizados relatos 
do conhecimento capturado e assim, disseminado.

Com relação à função mensurar o conhecimento nas 
cooperativas, os resultados da pesquisa revelam que o pro-
cesso de mensuração tem como elementos o atingimento das 
metas e a manutenção da competitividade da cooperativa, no 
âmbito dos seus serviços e de produtos. 

O reconhecimento de que a gestão do conhecimento tem-
se manifestado na ação prática nas cooperativas é confi rmado 
pelos entrevistados, destacando-se a capacitação e o desen-
volvimento de pessoas e a aprendizagem organizacional.

 
5. POSICIONAMENTO DAS COOPERATIVAS 
EM RELAÇÃO À ADOÇÃO DA GESTÃO DO 
CONHECIMENTO

A análise do posicionamento das cooperativas em relação 

Gráfi co 16: Práticas da gestão do conhecimento implementadas nas cooperativas.
Fonte: Autores
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ao grau de adoção de práticas de gestão do conhecimento é 
realizada: 

Avaliando-se individualmente as respostas dadas à per-• 
cepção do grau de aplicação das funções de gestão do 
conhecimento (criação, captura, avaliação, organização 
e codifi cação, disseminação e mensuração) em relação 
a uma escala de cinco pontos: inexistente (0), baixo (1), 
médio (2), bom (3) e excelente (4);
Avaliando-se individualmente as respostas dadas à • 
percepção do grau de integração das funções de gestão 
do conhecimento à estratégia empresarial das coope-
rativas estudadas, em relação a uma escala de cinco 
pontos: inexistente (0), baixo (1), médio (2), bom (3) 
e excelente (4);
O posicionamento das cooperativas é gerado pelo cruza-• 
mento do grau de aplicação versus grau de integração à 
estratégia empresarial das cooperativas estudadas. 

Os gráfi cos desta seção apresentam a frequência das notas 
três e quatro de cada uma das funções da gestão do conhe-
cimento, organizados por cooperativa. 

Na Coop_1, por exemplo, a função criação do conhe-
cimento apresenta 50% das notas três e quatro, ou seja, 
metade dos respondentes assinalou notas três ou quatro 
na sua avaliação, conforme pode ser observado no Grá-
fico 17.

Para o grau de integração das funções de gestão do conhe-
cimento à estratégia empresarial das cooperativas, a Coop_1 
obteve a seguinte avaliação apresentada no Gráfi co 18.

Na Coop_2 os percentuais representativos do grau de 
aplicação das funções da gestão do conhecimento são mos-
trados no Gráfi co 19. 

Com relação à frequência do grau de integração das 
funções da gestão do conhecimento à estratégia empresarial 
da Coop_2, a pesquisa não obteve respostas com notas três 
e quatro.

Quanto a Coop_3, os percentuais relativos ao grau de 
aplicação das funções de gestão do conhecimento e da sua 
integração à sua estratégia empresarial estão representados 

Gráfi co 19: Frequência do grau de aplicação das funções 
de gestão do conhecimento na Coop_2.

Fonte: Autores

Gráfi co 18: Frequência do grau de integração 
das funções de gestão do conhecimento à 

estratégia da Coop_1.
Fonte: Autores

Gráfi co 17: Frequência do grau de aplicação das funções 
de gestão do conhecimento na Coop_1.

Fonte: Autores
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no Gráfi co 20 e no Gráfi co 21, respectivamente.
Os percentuais representativos do grau de aplicação das 

funções de gestão do conhecimento e da sua à estratégia 
empresarial da Coop_4 estão representados no Gráfi co 22 e 
no Gráfi co 23, respectivamente.

Por fi m, apresentam-se os percentuais representativos do 
grau de aplicação das funções de gestão do conhecimento 
e da sua integração à estratégia empresarial da Coop_5, 
conforme pode ser observado no Gráfi co 24 e no Gráfi co 
25, respectivamente.  

O Gráfi co 26 apresenta uma compilação geral dos resul-
tados de todas as cooperativas para o grau de aplicação das 
funções de gestão do conhecimento, enquanto que o Gráfi co 
27 desenvolve uma análise geral para o grau de integração 
das funções de gestão do conhecimento à estratégia das 
cooperativas.

Os grupos de respondentes foram, também, analisados 
em separado, ou seja, o Gráfi co 28 apresenta os percentuais 
estabelecidos para o grau de aplicação das funções da gestão 
do conhecimento, no nível gerencial, enquanto que o Gráfi co 

Gráfi co 21: Frequência do grau de integração 
das funções da gestão do conhecimento 

à estratégia da Coop_3.
Fonte: Autores

Gráfi co 20: Frequência do grau de aplicação das 
funções de gestão do conhecimento na Coop_3.

Fonte: Autores
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Gráfi co 22: Frequência do grau de aplicação das funções 
de gestão do conhecimento na Coop_4.

Fonte: Autores
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Gráfi co 23 – Frequência do grau da integração 
das funções de gestão do conhecimento à 

estratégia da Coop_4.
Fonte: Autores
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Gráfi co 24: Frequência do grau de aplicação das funções 
de gestão do conhecimento na Coop_5.

Fonte: Autores

Gráfi co 25: Frequência do grau de integração 
das funções de gestão do conhecimento à 

estratégia da Coop_5.
Fonte: Autores

30 as desenvolve no nível operacional. Da mesma maneira 
desenvolvem-se as análises quanto ao grau de integração à 
estratégia das cooperativas, sendo que o Gráfi co 29 as de-
senvolve para o nível gerencial e o Gráfi co 31 para o nível 
operacional. 

Sobre a frequência geral do nível operacional, tem-se os 
gráfi cos a seguir:

Finalmente, a Figura 3 apresenta os critérios e procedi-
mentos adotados para o posicionamento das organizações 
em relação à adoção da gestão do conhecimento.  

A distribuição de frequência das duas variáveis (‘aplicação 
das funções de gestão do conhecimento’ e o ‘nível de integra-
ção à estratégia da empresa’), constituem um par coordenado 
(x, y).  O par ordenado é desenhado num plano cartesiano 

Gráfi co 27: Frequência geral do grau de integração 
das funções de gestão do conhecimento à 

estratégia das cooperativas.
Fonte: Autores

Gráfi co 26: Frequência geral do grau de aplicação 
das funções de gestão do conhecimento.

Fonte: Autores
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Gráfi co 28: Frequência geral do grau de aplicação das funções da gestão do conhecimento estabelecida no nível 
gerencial das organizações cooperativas.

Fonte: Autores

Gráfi co 29: Frequência geral do grau de integração das funções da gestão do conhecimento à estratégia das 
organizações cooperativas, estabelecida no nível gerencial.

Fonte: Autores

Gráfi co 30: Frequência geral do grau de aplicação das funções da gestão do conhecimento estabelecida no nível 
operacional das organizações cooperativas.

Fonte: Autores

163-189.indd   183163-189.indd   183 26/03/2009   16:10:5626/03/2009   16:10:56



Gonçalves, L .C.; Pinheiro de Lima, E.; Gouvêa da Costa, S. E. Um estudo sobre a adoção de práticas de gestão do conhecimento em 
organizações cooperativas. Produção, v. 19, n. 1, p. 163-189, 2009

184 

Gráfi co 31: Frequência geral do grau de integração das funções da gestão do conhecimento à estratégia das 
organizações cooperativas, estabelecida no nível operacional.

Fonte: Autores

Figura 3: Modelo de avaliação do grau de adoção.
Fonte: Autores

Modelo de avaliação

Possíveis respostasFunções de GC

Grau de aplicação Nota atribuída
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com quatro quadrantes, que tem no eixo das ordenadas a 
‘aplicação das funções de gestão do conhecimento’, e no eixo 
das abscissas o ‘nível de integração à estratégia da empresa’. 
Na Figura 4 são apresentados os níveis agregados em per-
centuais de frequência da aplicação das funções da gestão 
do conhecimento.

A Figura 5 apresenta o estudo do grau de integração das 
funções de gestão do conhecimento às estratégias empresa-
rias das organizações cooperativas.

A partir dos resultados apresentados pode-se, em ter-
mos gerais, posicionar as organizações cooperativas em 
relação à adoção das funções de gestão do conhecimento, 
conforme apresentado na Figura 6. As funções pesquisadas 
posicionaram-se predominantemente em três quadrantes 
da ‘Matriz de Adoção’ das funções de Gestão do Conhe-
cimento, matriz esta que apresenta o primeiro quadrante 
como o nível mais desenvolvido na adoção e aplicação das 
funções, bem como alto grau de percepção da integração 
desta função à estratégia empresarial da cooperativa.  No 
1o quadrante estão as funções captura (2), criação (1), 
avaliação (3), organização (4) e codifi cação (5). A função 
de gestão do conhecimento disseminação (6) situa-se bem 
no centro da matriz, com frequência de 50,00%. Apenas a 

mensuração do conhecimento (7) encontra-se no 3o qua-
drante da Matriz de Adoção. 

Apresentados os gráfi cos e fi guras com os resultados ob-
tidos na pesquisa, observa-se que, quanto ao grau de adoção 
obtido pela distribuição de frequência, a função Captura do 
Conhecimento posiciona-se no 1o quadrante da Matriz de 
Adoção das Funções de Gestão do Conhecimento. Observa-
se, também, que esta função destaca-se em todas as coope-
rativas da pesquisa, geralmente com a infl uência de agentes 
externos à organização. 

A função disseminação posicionou-se no centro da 
matriz, o que evidencia certa neutralidade no que se refere 
a adoção. Há necessidade, no entanto, de um estudo mais 
aprofundado das práticas de disseminação adotadas.

A função mensuração situa-se no 3o quadrante, signifi -
cando que as organizações estudadas não adotam práticas 
de medição e avaliação dos processos de gestão do conhe-
cimento.

O modelo de gestão do conhecimento encontra-se par-
cialmente implantado e com níveis diferenciados entre as 
funções. Há necessidade de se balancear a adoção das fun-
ções e, particularmente, incrementar os níveis de adoção 
de práticas de mensuração. Tais ações contribuirão para 

Figura 4: Níveis agregados da aplicação das funções de gestão do conhecimento.
Fonte: Autores

• Funções relacionadas a
treinamento e capacitação 
encontram-se maduras.  

• As funções com menor
grau de aderência/
maturidade são as que 
apresentam maiores 
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nas organizações.      
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Figura 5: Níveis agregados em percentuais de frequência da integração das funções de gestão do conhecimento às 
estratégias das cooperativas.

Fonte: Autores
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Figura 6: Grau de adoção das funções da gestão do conhecimento em cooperativas.
Fonte: Autores
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a integração entre as funções de gestão do conhecimento, 
permitindo que se criem as condições necessárias para 
a gestão estratégica do conhecimento nas cooperativas 
estudadas.

6. CONCLUSÃO

Verifi car o desenvolvimento das funções e a adoção de 
práticas de gestão do conhecimento permite avaliar o quan-
to as empresas estão avançando na implantação de modelos 
de gestão baseados em conhecimento. Foi este o aspecto 
central na análise dos dados obtidos na pesquisa.

Os resultados obtidos confi rmam a presença de funções 
da gestão do conhecimento 
(formal e informal) nas orga-
nizações cooperativas pesqui-
sadas, destacando-se a função 
captura do conhecimento como 
formalmente presente e em 
destaque, seguida pelas demais 
funções, que aparecem no mes-
mo quadrante da Matriz de Adoção das Funções de Gestão 
do Conhecimento, com pequenas diferenças na distribuição 
de frequência das mesmas,  excetuando a mensuração. Tais 
funções apresentam certa neutralidade no que se refere à 
sua ‘institucionalização’, merecendo uma investigação mais 
profunda em relação ao seu nível de desenvolvimento nas 
organizações estudadas.

A pesquisa revelou que as funções desenvolvidas nas 
organizações cooperativas, tratadas como práticas orga-
nizacionais, apresentam uma lacuna quanto à função da 
gestão do conhecimento ‘mensuração’, que se localiza no 3o 
quadrante da referida matriz. Destaca-se a necessidade de 
se implantar práticas específi cas para avaliar o desempenho 
da função Gestão do Conhecimento, mediante a constru-

ção de indicadores para os seus processos e práticas.
Para um aprofundamento do estudo realizado, é impor-

tante tratar questões relativas à maturidade no desenvolvi-
mento do modelo de gestão do conhecimento, em que os 
diferentes níveis possam acomodar um número cumulativo 
de funções de gestão do conhecimento implementadas. 
Por outro lado, pode-se admitir uma escala de níveis de 
competência no desenvolvimento das respectivas funções 
de gestão do conhecimento do modelo proposto.

Este trabalho apresenta o desenvolvimento de um proce-
dimento para conhecer o posicionamento das organizações 
cooperativas em relação ao desenvolvimento de funções da 
gestão do conhecimento. Observa-se, no entanto, a necessi-
dade de um aprofundamento nos testes, no ajuste de escalas 

e na melhor defi nição das categorias e tipos trabalhados. 
Tal necessidade justifi ca-se pelo fato de que houve uma 
concentração no posicionamento de alguns elementos na 
‘Matriz de Adoção’, sugerindo que se realize um estudo mais 
aprofundado no que se refere ao conteúdo, bem como em 
relação às escalas empregadas.

A identifi cação das práticas de gestão do conhecimento 
adotadas e do seu inter-relacionamento representam uma 
etapa no processo de desenvolvimento de um modelo 
específi co de gestão para as organizações cooperativas. 
Propõe-se, também, enriquecer o desenvolvimento do mo-
delo acrescentando aspectos que envolvam o estudo da sua 
dinâmica, particularmente no que se refere aos mecanismos 
de conversão do conhecimento.

Artigo recebido em 03/09/2007
Aprovado para publicação em 10/10/2008

A identifi cação das práticas de gestão do conhecimento 
representam uma etapa no processo de 

desenvolvimento de um modelo específi co de gestão
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