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RESUMO

Esta tese teve como objetivo analisar os principais procedimentos e praticas de absorcdo de
conhecimento externo em pequenas cooperativas agropecuérias localizadas na regido nordeste.
As cooperativas sdo importantes organizacfes produtivas em paises como o Brasil, tendo em
vista a existéncia de grande desigualdade social e econdmica, pois reinem em torno de si
pequenos agricultores, em sua maioria carentes de recursos materiais e tecnoldgicos. Nesse
cenario, a cooperativa emerge como a principal alternativa para que esses produtores consigam a
partir da cooperacdo ampliar seus recursos, com o intuito de sobreviverem e até expandirem suas
atividades no mercado. N&o h& duvida de que um dos principais recursos para a sobrevivéncia e
competitividade das empresas no ambiente econdmico contemporaneo € o conhecimento — do
mais sofisticado e relacionado a novas tecnologias e a inovagdo em produtos e servigos - até os
mais tradicionais como conhecimentos sobre producdo, comercializacdo, finangas e gestdo de
pessoas. As pequenas cooperativas agropecuarias enfrentam inimeros desafios nesse campo do
conhecimento, em funcdo de suas limitagbes para construir conhecimento interno e até mesmo
renova-lo. Por essa razdo, esses atores ttém a necessidade de buscar fora de seus ambientes
conhecimentos externos capazes de auxiliar seus cooperados na batalha da sobrevivéncia. No
inicio dos anos 1990 e nos que seguiram foi desenvolvida a nog¢éo de capacidade de absor¢do de
conhecimento externo a partir da qual se examinou e consolidou diferentes frameworks que
pretendiam expressar processos de aquisicdo, assimilacdo e apropriacdo de conhecimento
externo. Evidentemente, esses frameworks que representavam a capacidade de absorcdo eram, em
sua grande parte, situados no ambiente de grandes empresas e seriam pouco aplicaveis ao caso de
cooperativas. Por outro lado, serviram para expressar referéncias do que seria necessario para
construir a capacidade de absorver conhecimento externo. E com base nas referéncias dos
frameworks acerca dessa capacidade de absor¢do de conhecimento externo que, nesta pesquisa,
se examina as condi¢fes que existem em de determinadas cooperativas agropecuarias para
exercer esse papel. A partir de uma abordagem qualitativa, a pesquisa empirica foi realizada em
seis cooperativas do segmento agropecudrio localizadas na regido nordeste, no estado da Paraiba.
Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com pessoas 19 pessoas de
organizacOes parceiras das cooperativas, além de gestores e associados das cooperativas. A
analise dos dados foi baseada na analise de conteldo na categoria tematica. Os resultados
mostram que as cooperativas agropecuarias tém no conhecimento externo uma estratégia
importante para renovagdo do conhecimento interno. As principais fontes do conhecimento
externo foram a OCB/Sescoop, Senar, Sebrae, Empaer e instituicdes de ensino. O conhecimento
externo adquirido é predominantemente informal, pouco estruturado, mas ha um entrelacamento
desse conhecimento no nivel individual, coletivo e organizacional, e que tem contribuido para o
desenvolvimento de novas capacidades individuais, e possibilitado a essas cooperativas
condi¢cBes minimas para se adaptarem e sobreviverem diante do aumento da competitividade do
mercado.

Palavras-chave: Cooperativas agropecuarias. Absorcdo do conhecimento externo. Capacidade

absortiva. Desempenho. Competitividade.



ABSTRACT

This thesis aimed to analyze the main procedures and practices of external knowledge absorption
in small agricultural cooperatives located in the northeast region. Cooperatives are important
productive organizations in countries like Brazil, given the existence of great social and
economic inequality, as they gather around themselves small farmers, most of whom lack
material and technological resources. In this scenario, the cooperative emerges as the main
alternative for these producers to be able to expand their resources through cooperation, in order
to survive and even expand their activities in the market. There is no doubt that one of the main
resources for the survival and competitiveness of companies in the contemporary economic
environment is knowledge - from the most sophisticated and related to new technologies and
innovation in products and services - to the most traditional, such as knowledge about production,
marketing , finance and people management. Small agricultural cooperatives face numerous
challenges in this field of knowledge, due to their limitations in building internal knowledge and
even renewing it. For this reason, these actors need to seek outside their environments for
external knowledge capable of helping their members in the battle for survival. In the early 1990s
and in the years that followed, the notion of capacity to absorb external knowledge was
developed, from which different frameworks that intended to express processes of acquisition,
assimilation and appropriation of external knowledge were examined and consolidated.
Evidently, these frameworks that represented the absorptive capacity were, for the most part,
located in the environment of large companies and would not be applicable in the case of
cooperatives. On the other hand, they served to express references of what would be necessary to
build the capacity to absorb external knowledge. It is based on the references of the frameworks
about this capacity to absorb external knowledge that, in this research, the conditions that exist in
certain agricultural cooperatives to exercise this role are examined. From a qualitative approach,
the empirical research was carried out in six cooperatives of the agricultural segment located in
the northeast region, in the state of Paraiba. Data were collected through semi-structured
interviews with 19 people from partner organizations of the cooperatives, as well as managers
and members of the cooperatives. Data analysis was based on content analysis in the thematic
category. The results show that agricultural cooperatives have external knowledge as an
important strategy for the renewal of internal knowledge. The main sources of external
knowledge were OCB/Sescoop, Senar, Sebrae, Empaer and educational institutions. The acquired
external knowledge is predominantly informal, poorly structured, but there is an intertwining of
this knowledge at the individual, collective and organizational level, which has contributed to the
development of new individual capacities, and enabled these cooperatives to have minimum
conditions to adapt and survive in the face of increasing market competitiveness.

Keywords: Agricultural cooperatives. Absorption of external knowledge. Absorptive capacity.
Performance. Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

Dentre as configuragOes da gestdo contemporanea, uma das mais valorizadas no debate
académico atualmente é a denominada capacidade de absor¢do de conhecimento externo para
inovacdo. Aparentemente, a principal razéo deste protagonismo ¢é a importancia da capacidade de
inovacdo das empresas face a competicdo empresarial nestes ultimos anos. E dentre os elementos
mais relevantes nos processos de criacdo e desenvolvimento de inovacgdo estd o conhecimento
externo. De fato, possuir conhecimento adequado a fim de enfrentar os principais desafios de um
mercado dinamico, instavel, imprevisivel parece ser uma questdo crucial para as empresas. Para
Gebauer, Worch, & Truffer (2012), existem muitos limites para as empresas criarem vantagens
competitivas via inovacao, tendo como base apenas o conhecimento existente na organizagao e
por isso precisam absorver conhecimentos externos. Nesse sentido, a apropriacdo crescente de
conhecimento cientifico nos negdcios empresariais cria muitas dificuldades mesmo para as
grandes empresas, tornarem-se independentes neste dominio, especialmente em termos dos
conhecimentos necessarios para gerar inovagdes nas diversas areas de atuacdo empresariais—
produtos, servicos, processos internos etc. (Cohen & Levinthal, 1990). A disseminagdo da nocao
e da pratica de inovacao aberta (Chesbrough, 2012) também sustenta esse principio. Por isso, a
abordagem de Capacidade Absortiva (CA) pode ser considerada uma das alternativas mais
oportunas para lidar com a questdo da demanda de conhecimento externo, encurtando o0s
caminhos, reduzindo tempo e custo a fim de obter inovagdo e outras formas de vantagem
competitiva.

Trés décadas apds o lancamento do artigo seminal de Cohen e Levinthal (1990), que
definiram CA como a habilidade da empresa para explorar conhecimentos externos mediante o
reconhecimento do valor destes conhecimentos, assimila-los e aplica-los com fins comerciais.
Acrescentam que a CA de uma organizacdo, além de buscar o relacionamento com o ambiente
externo a fim de localizar, negociar e selecionar o conhecimento externo, necessita também
mobilizar seus recursos internos para assimilar e adaptar esse conhecimento a fim de poder
aplica-lo comercialmente e gerar vantagens competitivas. Portanto, a aplicagdo da CA permite
alcancar propositos empresariais estratégicos. Em outras palavras, reconhecer o valor e adquirir o

conhecimento externo, ndo é suficiente se as condi¢Bes para se apropriar desse conhecimento
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novo sejam insuficientes, o que os autores denominam antecedentes da CA — conhecimentos e
habilidades j& presentes na empresa em seus individuos, grupos, préaticas e sistemas (Cohen &
Levinthal, 1990). A nocdo de CA foi alvo de varias revisdes, incluindo a elaboracdo de modelos
que além de definir configuracBes das principais etapas desse construto, buscavam também
incluir aspectos tedricos e empiricos, gerando importantes contribui¢es para o debate e a préatica
da absorcdo de conhecimento externo para inovagdo. Dentre a diversidade de trabalhos
importantes que fizeram avancar esse debate, alguns dos mais referenciados sdo Zahara &
George (2002), Lane, Koka & Pathak (2006); Todorova & Durisin (2007); Sun & Anderson
(2010); Gebauer, Worch, &Truffer (2012); Patterson & Ambrosini (2015). Essa trajetéria, apesar
de relativamente exploratéria, fizeram da nocdo e dos modelos de CA um conjunto de principios
e praticas de gestdo extremamente oportuno para as empresas lidarem com a questdo do
conhecimento para inovacdo, e para criagdo e manutencdo de vantagem competitiva, no atual
ambiente econdémico e empresarial (Cunha Filho, Pedron, Ruas & 2021). Certamente, e nédo
poderia ser diferente para uma abordagem ainda em construgéo, ainda existem muitas questdes a
serem respondidas quando se trata de conceber a aplicacdo de CAs em empresas reais.
Entretanto, esse avanco vai depender de pesquisas teorico-praticas e experimentos empiricos no
interior das organizacoes.

Um outro tipo de lacuna também importante na construcdo da no¢do e do modelo CA vem
do privilégio conferido pelos pesquisadores a segmentos mais dindmicos e atraentes, em
detrimento de outros, que apesar de ndo tdo atraentes, possuem importancia econdmica e social.
Segmentos associados a industria ou a agricultura tradicionais, por exemplo, estdo entre esses.
Certamente, investigacfes tratando da CA em empresas que atuam em segmentos menos
dindmicos poderiam contribuir com diagnosticos importantes sobre as condi¢des dessas empresas
na relacdo com o conhecimento, suas necessidades, demandas e lacunas para tornarem-se mais
competitivas.

Para um pesquisador natural do interior da Paraiba, estado com tradicdo de producao
agropecuaria, que tem nas cooperativas desse setor uma possibilidade de melhorar as condigdes
produtivas e de sobrevivéncia de um namero significativo de produtores dotados de recursos
escassos (area de plantio restritas em extensdo e qualidade da terra, niveis de conhecimentos

técnico e tecnoldgico pouco atualizados, equipamentos em geral incipientes) nédo foi muito dificil
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realizar que a fraca associacdo entre CA e cooperativas agropecudrias constituia uma lacuna
nesse debate.

De fato, pesquisa realizada nas bases de dados internacionais Web of Science e Scopus, e
nacional Spell com as palavras-chave “absorptive capacity” and “cooperatives” sem delimitacao
do periodo de busca revelam poucos estudos que abordavam essa relacdo. No contexto brasileiro,
aparecem algumas publicacOes relacionando CA e cooperativas. Agostini, Balbinot e Gomel
(2012) estudaram a influéncia do Cluster na inovacao e internacionalizacdo em uma cooperativa.
Chen, Lee e Chen (2017) discutiram a relacdo entre inovacdo e desempenho em cooperativas
agricolas. Furlan, Angnes e Morozin (2018) pesquisaram sobre capacidade absortiva em
propriedades rurais de agricultores. J& Santos et al. (2020) estudaram a capacidade absortiva
individual em propriedades rurais. Entretanto, ndo foram encontras estudos que abordassem a CA
em pequenas cooperativas rurais no contexto desta pesquisa. Os resultados encontrados
reafirmam que o ambiente de cooperativas € um dos segmentos pouco visitados pela abordagem
CA, reforcando a presenca de lacunas no debate sobre CA e, a0 mesmo tempo, negando a esse
segmento a possibilidade de diagnosticar a disponibilidade interna de conhecimentos necessarios
a sua sobrevivéncia e competicao, bem como suas necessidades futuras.

Mas o que é o ambiente de cooperativas? As cooperativas contemporaneas estao inseridas
dentro de um movimento associativo, denominado de cooperativismo, cuja doutrina tem como
base elementos sociais e econdmicos. Esse movimento objetiva trazer beneficios sociais, culturais
e econdmicos a partir de uma ldgica coletiva de forma que unam esforcos para atingir objetivos
em comum, como por exemplo, a melhoria das condi¢cBes de vida das pessoas por meio da
solucdo de problemas (Forgiarini, Alves & Mendina, 2018). A Organizagdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB, 2020) as definem como associagdes autbnomas de pessoas que se unem
voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e necessidades econbémicas, sociais e culturais
comuns, por meio de empreendimentos de propriedade coletiva e democraticamente gerido. Na
visdo de Schneider (2012), a cooperativa € uma entidade que deve estar pautada pela
racionalidade econémica a partir de critérios de crescente produtividade e qualidade, com clara
definicdo de seus objetivos, 0 que demanda disciplina interna, planejamento, ordem e uso dos
recursos de forma adequada, visando assegurar a capitalizacdo da cooperativa, seja pela

autocapitalizacdo mediante a contribuicdo dos socios ou buscar acesso ao capital de terceiros.
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Na verdade, sdo inimeras as definicbes de cooperativas, 0 que expressa as diferentes
concepgdes sobre a sua constituicdo e formas de atuagdo em diversos segmentos econdmicos,
além de diferentes concepc¢des ideologicas: empreendimento social cooperativo (Simao et al.,
2017), sociedade autdbnoma de pessoas (Fardini, 2017), uma forma de organizacdo social
(Anzilago & Panhoca, 2016), organizac@es de natureza empresarial atipica (Namorado, 2013a);
entidades solidarias (Gibbert & Bezerra, 2007), sociedade civil de fins econdmicos, sem fins
lucrativos (Bialoskorski Neto, Negano & Moraes, 2006), empresas de economia social (Chaves &
Sajardo, 2004), associacOes que tem 0 objetivo de prestar servicos econdémicos aos associados
(Pinho, 2001). Mas o que aparece de mais consensual na definicdo de cooperativas é que relinem
pessoas que trabalham coletivamente (Anzilago & Panhoca, 2016), tem uma finalidade social e
econbmica, mas sem fins lucrativos (Bialoskorski Neto, Negano & Moraes, 2006) e buscam
equilibrar os interesses econdémicos, sociais e politicos dos associados por meio da auto-gestéo
(Queiroz, Vieira e Albino 2018), caracterizada essa Ultima pela transparéncia, pela divisdo de
poder e dos ganhos e tem participacdo ativa dos cooperativados/trabalhadores” (Zanco & Coltre,
2016. p. 30).

Neste trabalho privilegiaremos as cooperativas agropecuarias, especialmente cooperativas
de porte pequeno e médio. Em geral, as cooperativas agropecuarias reinem pequenos e médios
produtores, individuos e/ou familias, dedicados & producdo agropecuarias. As cooperativas
agropecudrias cabe apoiar especialmente as atividades de producdo, comercializacdo, logistica,
preparacdo técnica e tecnoldgica dos produtores associados. 1sso ndo significa, porém, que vamos
encontrar neste segmento um tipo homogéneo de cooperativas, ao contrario. Segundo o anuario
do cooperativismo no Brasil, em 2020, o0 segmento das cooperativas agropecudrias detinha 1.173
(24%) de um total de 5.314 cooperativas no Brasil, 1.001.362 (6%) dos cooperados e 49% dos
empregados (223.477) (OCB, 2021). Observe-se que, segundo o IBGE, 48% de tudo que é
produzido no campo brasileiro passa, de alguma forma, por uma cooperativa (OCB, 2019; 2020).
Por isso, o faturamento das cooperativas agropecuarias em 2019 foi de cerca de 170 bilhdes de
ddlares. Observe-se que o Ramo Agropecuario compreende cooperativas relacionadas as
atividades agropecudria, extrativista, agroindustrial, aquicola ou pesqueira. O papel da
cooperativa é receber, comercializar, armazenar e industrializar a producdo dos cooperados.
Além, é claro, de oferecer assisténcia tecnica, educacional e social (OCB, 2019). As cooperativas

agropecuarias, além da diversidade das suas formas de atuacéo, apresentam uma nitida diferenca
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de tamanho, poder financeiro, &rea cultivada etc. (OCB, 2019). Por isso, pode-se dimensionar a
grande assimetria do segmento de cooperativas agropecuarias.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Observou-se anteriormente que o estado de competitividade depende de uma constante
reciclagem das estratégias adotadas, dos recursos empregados, das rotinas organizacionais, dos
sistemas e procedimentos de trabalho. Uma das condi¢Oes para mobilizar revisdes e redefinigdes
no modo de atuar das empresas é a apropriacdo e uso de conhecimento externo, a fim de fazer
circular novas ideias, principios, praticas e métricas. Por isso, 0 conhecimento externo tem sido
um dos elementos alavancadores das mudangas e, por isso, a CA pode ser considerada um tipo de
capacidade dindmica (Eisenhardt & Martin, 2000). E apesar de apresentar uma disseminagéo
significativa nos Gltimos anos, o debate sobre CA tende a ocupar campos de estudos compostos
por segmentos mais dinamicos (Cohen & Levinthal, 1990). Dentre os segmentos relativamente
negligenciados nesse debate, confirmou-se por meio de levantamento bibliométrico, a presenca
de estudos no ambiente de cooperativas. Entretanto, empresas associadas a cooperativas, da
mesma forma que empresas individuais, enfrentam um desafio permanente: estarem aptas a
atuarem de forma competitiva no ambiente contemporaneo permeado por elevadas incertezas.
Por isso, a baixa frequéncia de estudos relacionando CA ao ambiente de cooperativas tem
postergado um debate promissor capaz de, pelo menos, apontar deficiéncias e oportunidades para
o desenvolvimento do desempenho das cooperativas e de seus associados, por meio do emprego e
analise da adequacao de modelos de CA neste ambiente.

Embora 0 movimento cooperativista do segmento agropecuario tenha buscado, ao longo
dos ultimos anos, incorporar processos que elevem os seus niveis de competitividade e colocar
como referéncia as condi¢Ges do mercado internacional, os associados/produtores em sua grande
maioria limitados a pensar estritamente o mercado local, continuavam se dedicando a entrega de
produtos de baixo valor agregado. A fim de reverter essa condi¢do as cooperativas agropecuarias
tém desencadeado acdes de revisdo acerca da forma de atuacdo de seus associados, de sua
estrutura organizacional e da relagdo com a cadeia produtiva, até mesmo com a inclusdo de novos
elos na cadeia de valor e processos de verticalizacdo (Siméo, et. al., 2017). Neste contexto, 0

confronto entre o estado produtivo das cooperativas e de seus associados, com a nogéo e 0s
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modelos de CA, poderiam, em tese, contribuir para uma reviséo das posi¢es predominantes no
ambiente cooperativo. A expressdo “em tese”, se justifica, pois, uma das principais questoes em
aberto no debate sobre o tema tem origem na questdo que segue, colocada em dois tempos: a
nocdo e os modelos de CA podem ser considerados uma referéncia analitica adequada para
andlise da capacidade de inovacdo em diferentes portes e tipos de empresas (Cassol; Zanesco; &
Marietto, 2019) e em segmentos mais dindmicos ou menos dindmicos (Eisenhardt & Martin,
2001; Cassol, Zapalai; & Cintra, 2017).

Pretender responder de forma assertiva a essa questdo exigiria uma série de investigacoes
tratando de empresas e instituicdes dos mais diversos tipos e tamanhos, atuando em diferentes
segmentos produtivos, dos mais aos menos dinamicos. N&o é o caso desta pesquisa que se
concentra em algumas cooperativas agropecuarias e em seus associados- cuja dimensdo e
representatividade esta longe de trazer uma contribuicdo mais definitiva sobre a confiabilidade e
a capacidade de generalizacdo dos modelos de CA. Entretanto se essa pesquisa, em funcdo de
suas caracteristicas e limites, ndo tem como tratar de forma geral desse gap, tem pelo menos a
possibilidade de contribuir com resultados associados a eles e assim ampliar o debate sobre tipos
e caracteristicas empresariais capazes de serem analisadas a luz dos modelos CA.

Nesta perspectiva, pode-se acrescentar um conjunto de processos relacionados a
flexibilidade da nocé&o e modelos de CA, capazes de serem observadas ao longo da pesquisa: que
tipo de conhecimento € mais demandado pelas cooperativas/empresas investigadas na pesquisa?
Quais as fontes externas mais empregadas na busca de conhecimento e quais outras fontes
poderiam ser agregadas? Quais dessas fontes externas sdo atualmente os principais parceiros
como fontes de conhecimento externo? Quais elementos facilitam ou dificultam esse processo?
Quais as principais rotinas empregadas pelas cooperativas na busca de conhecimento externo?
Como se lida internamente com o conhecimento externo — processos denominados no modelo CA
como assimilagdo e transformacdo? Quais os fatores antecedentes mais relevantes na busca de
conhecimento externo? Que tipo de conhecimento externo - técnico, tecnologico, cientifico ou
gerencial — é mais demandado pelas cooperativas agropecuarias? Nesse contexto chegamos a

seguinte questdo de pesquisa.

Questdo de Pesquisa
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Quais principios e préticas associados & nocdo e aos modelos de CA podem ser
reconhecidos na atuacdo de pequenas cooperativas agropecudrias, quando se mobilizam para

absorver conhecimentos externos a fim de melhorar seu desempenho?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

v Analisar 0s processos e praticas associados a nocdo e aos modelos de CA identificados
nos processos de mobilizacdo de conhecimentos externos voltados a melhoria do

desempenho competitivo, em pequenas cooperativas agropecudrias investigadas.

1.2.2 Especificos

v" Identificar os principais conhecimentos e habilidades organizacionais — denominados de
antecedentes da capacidade absorcdo de conhecimento externo — que dispdem as

cooperativas agropecuarias pesquisadas;

v" Analisar os principais procedimentos e praticas de reconhecimento de valor e de aquisicao

de conhecimento externo em cooperativas agropecuarias investigadas;

v" Analisar os principais procedimentos e préaticas associadas ao processo de internalizagdo e

aplicacdo do conhecimento externo em cooperativas agropecudrias investigadas;

v Analisar os resultados nos graus de competitividade e elementos de sobrevivéncia das
cooperativas agropecuarias investigadas, a partir do uso da capacidade de absorcdo de

conhecimento externo.
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1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Os estudos sobre cooperativas como organizagfes democraticas inseridas em um
ambiente competitivo e economia de mercado sao relevantes para mostrar as pressdes internas e
externas sofridas para que possam utilizar praticas isomoérficas com 0 objetivo de se tornarem
parecidas com as empresas tradicionais, 0 que pode ocasionar até mesmo a perda de valores
coletivos ou mostrar as estratégias adotadas para reforcar a identidade diante da concorréncia de
um mundo globalizado (Webering, 2020).

Zylbersztajn (2014, p. 279) reconhece a importancia das cooperativas para 0 agronegécio
brasileiro, especialmente do segmento agropecuario, mas faz a seguinte ressalva “causa certa
estranheza que uma forma de organizacéo tao relevante no agronegocio brasileiro receba atencao
tdo limitada por parte da academia”. No mesmo sentido, Webering (2020) afirma que a
cooperativa, mesmo sendo uma forma de empreendimento disseminado no agronegdécio
brasileiro, ndo estd no foco de interesse dos estudos organizacionais em Administragdo, nem
tampouco nos estudos em Economia ou Ciéncias Sociais.

A importéncia das cooperativas para o Brasil também pode ser dimensionada a partir da
sua insercdo no mercado internacional. As cooperativas brasileiras exportaram em 2016, US $
5,137 bilhdes, alcancando superavit na balanca comercial no valor de US $ 4,6 bilhdes, a partir
de relagBGes comerciais com 147 paises. O volume bruto de exporta¢fes no periodo apresentou um
aumento de 12,09%, passando de 3,3 milhdes de toneladas em 2015 para 3,7 milhdes de
toneladas no ano passado. Os principais destinos sdo a China, a Alemanha e os Estados Unidos.
Mesmo com um volume significativo das exportacdes e a abrangéncia de paises que importam 0s
produtos, ainda é pequeno o numero de cooperativas brasileiras exportadoras. Os dados mais
recentes disponiveis sobre exportacdo das cooperativas sdo de 2017. Nesse ano, o Brasil tinha
6.887 cooperativas e 240 exportavam, ou seja, apenas 3,48% estavam vendendo seus produtos ou
servicos para fora do pais (OCB, 2017).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) com base no censo
agropecuario de 2017, o Brasil tinha 579.500 unidades agropecuérias que eram estabelecimentos
associados a cooperativas, 0 que equivale a apenas, 11,4% dos estabelecimentos agropecuarios do
pais. Houve um aumento de 67,3% em relacdo ao censo anterior de 2006, mas esse numero é

bastante timido em relagéo ao total. Consta ainda no levantamento que apenas 20% da area total
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dos estabelecimentos agropecuarios, cerca de 70,5 milhGes de hectares, estdo associados a
cooperativas, e que 70,6% dos estabelecimentos associados a cooperativas tém area de até 50
hectares, e a maioria dos estabelecimentos cooperados, 71,2%, aproximadamente 410.000 sdo do
tipo agricultura familiar. Anjos et al. (2020) salientam que pessoas atuantes na agricultura
familiar tém buscado alternativas associativas, principalmente em cooperativas, a fim de acessar
mercados e, como alternativa de comercializagéo, estdo se colocando em cadeias curtas, 0 que
viabiliza o acesso de forma rapida a mercados institucionais e feiras agroecoldgicas. Para 0s
autores, a criacdo de cooperativas cumpre um papel importante para os agricultores familiares,
pois viabilizam a producédo e comercializagéo coletivas, facilita a compra de insumos, e diminui a

dependéncias de intermediérios. Nesse sentido Pires et al. (2009, p. 30) enfatizam que:

A viabilizacdo da agricultura familiar por meio do cooperativismo parece ganhar
uma particular importancia na atual conjuntura de globalizacdo da economia,
quando a manutencdo da produgdo sob rigorosos controles de qualidade — ai
incluindo aspectos relacionados a aparéncia, os procedimentos de rastreabilidade,
embalagem e transporte dos produtos — se imp8e como um requisito essencial
para a insercdo dos produtos nos mercados.

Este cenario reforca a importancia do segmento de cooperativas no Brasil, especialmente
as agropecudrias, o que deve coloca-las na rota de estudos e investigaches capazes de
diagnosticar e mobilizar processos de modernizacdo da sua atuagdo produtiva, comercial e
gerencial. Nesta perspectiva, podem ser incluidas pesquisas que examinem a conveniéncia de
explorar a nocao e os modelos de CA no ambiente cooperativo, considerando que esse processo é
essencial para uma adaptacdo ao contexto empresarial contemporaneo (Franca & Rua, 2017).

Por isso, a pesquisa aqui projetada contribui, em primeiro lugar, para uma analise
direcionada a cooperativas de pequeno e médio porte, tratando de suas condicGes atuais para
mobilizar e absorver conhecimento externo, o que caracteriza uma contribuicdo empirica no
campo do gerenciamento de cooperativas, um segmento muito importante para o Brasil em
contexto geogréafico, econdmico, social e cultural especifico. A segunda contribuicdo tem um
carater teorico-empirico e é direcionada ao debate acerca da aplicacdo da nocdo e dos modelos de
CA em ambientes produtivos até entdo pouco explorado, considerando-se que as cooperativas
agropecudrias, principalmente as constituidas por pequenos produtores atuando em agricultura
familiar, estdo inseridas em um contexto econdémico pouco dindmico, mas caracterizado por uma

concorréncia intensa. Neste ambiente, é provavel que os processos de aquisi¢do, apropriacéo,
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transformacéo e aplicacdo que compdem um framework da maior parte dos modelos que
configuram a CA, apresentem formas alternativas, ampliando o portfolio de préticas e
procedimentos debatidos na literatura. Esses resultados, originados em cooperativas
agropecuarias de médio e pequeno porte, podem contemplar ainda reflexdes sobre a flexibilidade
e adaptacao da abordagem CA em ambientes predominantemente pouco dindmicos.

Begnis, Arend & Estivalete (2014) afirmam que os cooperados convivem com um
paradoxo, a cooperacdo e competicdo, duas logicas antagdnicas, mas sob as quais estdo
alicercados os principais elementos do cooperativismo. Zylbersztajn (1994), por sua vez,
destacam o desafio quanto a competitividade das cooperativas que devem cumprir o seu papel de
estar centradas no homem, no seu processo produtivo, e ndo no capital, mas devem
simultaneamente ser competitivas com outras empresas que tém como prioridade o foco no
mercado. Nesse sentido Schneider (2012) afirmam que muitas cooperativas falham, ndo em razéo
do seu espirito cooperativa, da questdo coletiva como foco, mas a falta de visdo empresarial, em
que aspectos econdmicos, administrativos e técnicos sdo importantes, mas que nas cooperativas
sdo negligenciados pelo desconhecimento do mercado, da visdo técnico-administrativa necessaria
no cenario de muita competicdo. A pressdo por mudancas tendo em vista 0 cenario econémico de
muitas transformac@es, internacionalizacdo dos negécios e necessidade de capitalizacdo tem
como consequéncias para as cooperativas a necessidade de mais agilidade para que possam estar
orientadas para as demandas do mercado (Begnis, Arend & Estivalete, 2014).

Alguns estudos de revisdo aprofundaram pesquisas sobre capacidade absortiva
relacionando a temas especificos. Koerich e Cancellier (2017) conduziram um estudo em bases
internacionais em pesquisas quantitativas que relacionavam CA a outros construtos e
identificaram o0s principais temas mapeadas — gestdo do conhecimento, internacionalizacao,
pesquisa e desenvolvimento, inovacdo, estratégia, gestdo, aprendizagem, tecnologias da
informacgdo e comunicacdo, gestdo de pessoas, empreendedorismo, desempenho, operagoes -
logistica, redes-cooperacao e ambiente.

Diante desse cenario de possibilidades de estudos realizados sobre CA em diferentes
perspectivas e contextos, essa abordagem tedrica vem auxiliar a compreender as realidades das
cooperativas, em especial as agropecudrias, na busca por conhecimentos externos com o intuito

de desenvolver capacidades que as coloquem em condicéo de sobreviver e competir no mercado.
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Siméo et al. (2017, p. 67) destacam que as cooperativas sdo empreendimentos sociais, 0
que trazem consigo dificuldades de gestdo, e detalnam essa complicacdo com énfase nas

cooperativas agropecuarias:

A complexidade das cooperativas se relaciona ao fato de elas terem emergido para estarem
localizadas em uma intersecgdo central cuja pretensdo seria balancear resultados
econdmicos e sociais, a principal proposta das cooperativas agropecuarias € tornar o
acesso ao mercado mais féacil aos agricultores associados; nesse contexto, o principal
problema a ser resolvido ¢ uma producdo individual insuficiente que permita seu
escoamento a precos razoaveis. Ha, portanto, uma evidente proposta social, voltada a
melhoria da qualidade de vida dos associados mediante o preenchimento de uma falha de
mercado.

Os nimeros da World Cooperative Monitor (2018) e da Organizacdo Internacional de
Cooperativas de Industria e Servicos/ACI (2018) mostraram que hd no mundo cerca de 1,2
bilhGes de pessoas cooperadas, 280 milhdes de colaboradores e 3 milhdes de cooperativas. A
maioria pertence ao ramo agropecuario com o total de 1,2 milhdo de cooperativas no mundo.
Juntas, as 300 maiores cooperativas mundiais tém um faturamento de cerca de US $ 2,1 trilhdes.
As cooperativas brasileiras estdo divididas em sete ramos — agropecudrio, consumo, crédito,
infraestrutura, salde, transporte, e trabalho, producdo de bens e servicos. Condizente com a
vocacao agricola brasileira, 0 segmento agropecudrio é destaque pela sua abrangéncia de atuacao,
congrega as cooperativas que exercem atividades agropecuaria, extrativista, agroindustrial,
aquicola ou pesqueira. O ramo agropecudario no ano de 2020 era o setor que concentrava a maior
parte das cooperativas brasileiras, (24%), na sequéncia transporte (20%), saude (16%), crédito
(16%), trabalho (14%), consumo e infraestrutura com (5%) (OCB, 2021).

Apesar da forca das cooperativas com um ndmero significativo de cooperados, alguns
desafios externos e internos Ihes sdo impostos. Nesse sentido, Ferraz et al. (2018) afirmam que as
cooperativas enfrentam adversidades em questdes como visdo de longo de longo prazo,
incentivos, portfolio, controle, e problemas decorrentes do aumento da concorréncia. Para superar
esses aspectos, argumentam os autores, ha necessidade de estratégias e recursos para que possam
sobreviver e expandir os negdcios. Entretanto, para vencer essas barreiras € necessario superar
incapacidades internas que limitam a evolucdo, além da necessidade de mudancas, pois
originalmente as cooperativas tém estratégias defensivas, mas é necessaria uma postura mais
agressiva de forma que sejam capazes de competir com as demais empresas do mercado (Ferraz
etal., 2018).



25

O contexto em que estdo inseridas as cooperativas agropecuarias brasileiras € bastante
assimétrico. Ha grandes empreendimentos cooperativos com estruturas de gestdo profissional,
que usam de tecnologia moderna pautadas na busca pela eficiéncia que permitem elevada
competitividade no mercado e maior poder de barganha (Anjos et al., 2020). Entretanto,
argumentam os autores, existem as cooperativas populares ancoradas nas pequenas propriedades
rurais que buscam satisfazer as necessidades dos associados e sobrevivem com recursos escassos,
baixo potencial de producéo e produtividade, baixo nivel de uso de tecnologia e conhecimento
(Anjos et al., 2020; Leite, Padilha & Binotto, 2021). Assim, essas pequenas cooperativas rurais
estdo competindo um ambiente de vulnerabilidades econémicas e sociais, pois tem dentre 0s
principais desafios construirem estratégias para acessarem a mercados com o0 objetivo de
comercializarem seus produtos.

Com base nas correntes teoricas alicercadas a partir da visdo baseada em recursos,
notadamente a capacidade absortiva, esta pesquisa visa explorar os mecanismos de absor¢do do
conhecimento externo em cooperativas agropecuarias brasileiras. Pois, assimetrias de acesso a
conhecimentos externos podem impactar na sobrevivéncia e competitividade das cooperativas
agropecuarias.

As empresas tém o desafio permanente de serem competitivas tendo em vista 0 ambiente
contemporaneo volatil permeado por elevadas incertezas. Para serem competitivas as empresas
precisam reciclar as suas estratégias, recursos, rotinas, sistemas e procedimentos de trabalho.
Uma das condi¢des para esse tipo de redefinicbes € o uso do conhecimento externo a fim de
alavancar a reciclagem desses elementos. Portanto, o conhecimento externo pode ser um
elemento alavancador da mudanca e, por isso, a capacidade de absorver conhecimento externo
pode ser uma capacidade dindmica. Assim, a capacidade de absor¢do de conhecimento externo
se volta para a demanda de conhecimento necessario para conseguir condicGes de
competitividade no ambiente turbulento e dindmico de hoje, ou em outras palavras, para renovar,
reciclar e atualizar suas rotinas e processos. Essa é uma dificuldade que assola todas as
organizac0es, inclusive as grandes — a absor¢do de conhecimento externo capaz de impulsionar
inovacdes nas diferentes areas da empresa: producdo, tecnologia e marketing. Por isso mesmo, a
abordagem de CA tem sido uma das novidades no campo tedrico/empirico, como forma de tratar

a questdo da necessidade de conhecimento nas organizagdes contemporaneas.
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Entretanto, no mundo real, essa capacidade pode se apresentar de varias formas -
certamente uma Pequena e Média Empresa (PME) terd uma configuracdo da CA muito diferente
da CA de uma grande empresa. Se as Capacidades absortivas se associam as condicdes das
empresas analisadas, certamente a CA de uma cooperativa agropecuaria vai depender de varios
aspectos relacionados a sua atuacdo e ao seu ambiente. Nesse sentido, Eisenhardt e Martin (2000)
defendem que o ambiente é importante para analisar os efeitos da capacidade absortiva, uma vez
que ambientes diferentes implicam diferentes avaliacGes de capacidades dinamicas.

O movimento cooperativista no segmento agropecuario buscou ao longo dos ultimos anos
incorporar processos que elevem o0s seus niveis de competitividade, tendo em vista a
concorréncia das empresas locais com empresas multinacionais. A perspectiva das cooperativas
atuantes no agronegocio, frequentemente limitada ao mercado local com seus produtos sem
agregacdo de valor na producdo foram pressionadas a mudar a forma de atuacdo a partir da
estrutura organizacional diversificando o processo da cadeia produtiva, com a inclusédo de novos
elos na cadeia de valor verticalizagdo (Simé&o et al., 2017).

As cooperativas do segmento agropecuario tém suas atividades desenvolvidas no meio
rural, tradicional setor e importante para a economia brasileira. O acesso a novos conhecimentos
nas cooperativas do meio rural € moderado por fatores como acesso a crédito, dificuldades na
formacdo de parcerias estratégicas, formacdo educacional e profissional dos cooperados.
Entretanto, h& necessidade dessas organizagdes serem competitivas para atender ao anseio
econémico dos associados, assim como ao mercado destinatario dos produtos e servicos. Por isso,
ha necessidade da criacdo de novas capacidades para que possa desenvolver novas tecnologias de
producdo e comercializagdo. Assim, 0 acesso ao conhecimento externo é fundamental para a
modernizacdo das cooperativas do segmento agropecuario para que possam aumentar a sua
competitividade com inovacdo nas atividades e melhorar o desempenho.

O avanco tecnoldgico gerado no campo digital e em outros campos associados tornou
muito dificil a producdo de conhecimento interno em empresas dotadas de menos recursos, a
exemplo das pequenas cooperativas do meio rural brasileiro. De fato, produzir conhecimento
adequado e com agilidade suficiente para fazer frente a dindmica do mercado tem sido um grande
problema. Por isso, a capacidade de absorver conhecimento externo é considerada hoje uma das
capacidades decisivas para a competitividade das organizagdes, pois é uma alternativa que

encurta o caminho para a obtencdo do conhecimento necessario, em termos de tempo e custo.
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Entretanto, essa capacidade de absorver conhecimento externo ndo é uma alternativa simples de
ser construida, conforme se observa na literatura, especialmente para empresas que nao
apresentam estrutura adequada, o que varios autores denominam antecedentes ou determinantes
da capacidade absortiva (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002; Jansen, Van Den
Bosch & Volberda, 2005; Lane, Koka & Patrak, 2006; Todorova & Durisin, 2007; Vega-Jurado,
Gutiérrez-Gracia & Fernandez-de-Lucio, 2008; Gebauer, Worch & Truffer, 2012), incluindo
elementos que os compdem como capital intelectual, nas dimensdes de capital humano, capital
estrutural e capital relacional (Cassol, Gongalo & Ruas, 2016; Gracioli et al., 2012; Sanchez,
2002).

A construcdo da CA foi estruturada a partir da experiéncia com grandes empresas, pois tem
alta capacidade de absorcdo, tendo em vista, 0 acimulo de conhecimentos que possibilitam
desenvolver rotinas e processos que facilitam a assimilacdo e inovagdo (Lane, Koka & Patrak,
2006; Koerich & Cancellier, 2017; Indarti, Lukito-Budi, & Setiawan, 2019). Mas, recentemente
os estudos sobre CA tém sido também direcionados para empresas dotadas de menos recursos,
como pequenas empresas (Cassol, Zapalai & Fabiano Cintra, 2017), empresas familiares
(Ferreira & Ferreira, 2017), empresa publica (Crespi et al., 2020). A perspectiva desses estudos
foi a identificacdo de alternativas ao modelo classico de absor¢do de conhecimento, agora
orientada para condi¢fes organizacionais. Zapata Rotundo e Hernandez Arias (2018) apontam
que estudos sobre CA tém sido ampliados sob perspectiva de diversos temas, por exemplo,
aprendizagem e gestdo do conhecimento, processos de inovacgdo e desenvolvimento tecnolégico,
administracdo estratégica, desempenho organizacional e gestdo de recursos humanos.

No que concerne aos ambientes empresariais pouco estudados em termos de capacidade de
absorcdo de conhecimento externo aparecem as cooperativas. De fato, uma revisdo bibliografica
sobre e relacdo CA e cooperativas, revela que existem poucas publicacdes sobre o tema, o0 que
coloca esse tipo de empreendimento numa zona pouca conhecida quando se trata de experiéncias
com a abordagem sobre capacidade absortiva.

Poucos estudos foram encontrados, o que possibilita oportunidades de pesquisas como
desta tese que tem o intuito de aprofundar o conhecimento sobre processos de absor¢do de
conhecimentos externos em cooperativas do meio rural, no contexto de um pais emergente como

o Brasil.
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Com base nas dificuldades das cooperativas para atingir condi¢cbes de sobreviver e
competir o atual ambiente econémico e, a0 mesmo tempo, resgatando os estudos sobre a
capacidade de absorver conhecimento externo como fator de producédo de inovagoes e de melhor
desempenho no mercado, esta pesquisa investiga como cooperativas agropecuarias brasileiras
tem atuado na apropriacdo de conhecimento externo.

O argumento principal desta tese & que as cooperativas agropecudrias tém no
conhecimento externo advindo de diversos parceiros um mecanismo importante na renovacgédo do
conhecimento interno que pode ser analisado a luz da literatura CA. A partir dessa configuracéo
interna busca-se compreender a relevancia do conhecimento externo para elevar os niveis de
competitividade das cooperativas agropecuarias.

Uma das descobertas mais importantes que esta tese busca &, primeiro, identificar que tipo
de conhecimento as cooperativas entenderam como mais importantes para sua competitividade
(em dois niveis — tipos de conhecimento — por funcdo organizacional (marketing, producéo,
tecnologia, vendas, logistica, procedimentos comércio exterior), por tipo especifico de
conhecimento (inovacdo na producdo, construcdo de marca, logistica para atingir mercados
internacionais etc.) e, segundo, por fonte de conhecimento — Embrapa, Emater, universidades,
clientes, empresas parceiras, empresas concorrentes, fornecedores, etc. Nesta investigacdo deve
constar também as dificuldades encontradas em cada etapa.

Portanto, as cooperativas agropecuarias, principalmente as constituidas por pequenos
produtores constituidas com base na agricultura familiar estdo inseridas em um contexto
econémico pouco dindmico, mas com bastante concorréncia, enfrentam barreiras internas para
acessar conhecimentos externos, seja por limitacbes de recursos financeiros e de capital
intelectual podem superar essas barreiras por meio de um processo estruturado de absorcéo e
exploracdo do conhecimento externo. Nesse sentido Wang e Ahmed (2007), argumentam que as
empresas com maior capacidade de absor¢cdo demonstram maior capacidade de aprender com 0s
parceiros, de forma que possa integrar as informacg6es externas transformando-as internamente.

Dois tipos de contribuicdo sdo esperadas: a) uma contribuicao tedrica/pratica com base na
identificacdo dos principais elementos que expressam a capacidade de absor¢do em cooperativas
agropecudrias investigadas e seu respectivo framework, contribuicdo essa que se insere num

debate ainda incipiente no tema capacidade de absorcao acerca desses atores; b) uma contribuicéo
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empirica no campo do gerenciamento de cooperativas e com desdobramento para PMEs mais

tradicionais, voltada a elementos de gestdo do conhecimento necessério.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este projeto de tese estd estruturado em cinco capitulos. Primeiro a introducdo que
apresenta os objetivos e justificativa da pesquisa. O segundo capitulo é o referencial tedrico em
que se pretende abordou 0s temas cooperativismo, cooperativas, as cooperativas agropecuarias e
capacidade absortiva. O terceiro é dedicado aos procedimentos metodoldgicos seguidos na
pesquisa. No quarto capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. E por

ultimo, as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo esté dividida em trés topicos com o intuito de mostrar o estado da arte sobre 0s
temas que alicercam a base teorica da tese. O primeiro tdpico detalha o tema cooperativismo, na
sequéncia, cooperativas, conceitos e ramos, cooperativas agropecuarias, € 0 conhecimento em

cooperativas. O segundo topico aborda os conceitos e configuracdes da capacidade absortiva.

2.1 O COOPERATIVISMO

O uso da expressdo concorréncia no cotidiano das empresas ndo nenhuma surpresa pois €
um termo comum e apropriado para expressar a disputa por espacos diante da intensa
competitividade na economia empresarial. J& 0 uso da expressdo cooperacdo nesse mesmo
ambiente, era episddio muito mais raro até a pouco tempo. Nos ultimos anos, porém, essa
expressao juntamente com outras assemelhadas como parcerias, cooperativismo e cooperados
ganhou mais exposi¢cdo no campo organizacional, tanto no contexto empresarial, quanto em
estudos académicos. Praticas de parceria e cooperacao tem sido recorrente e foram incorporadas
pelas empresas na busca de melhores resultados econdmicos. S&o inumeras as agdes estratégicas
que envolvem cooperagdo e parcerias entre as empresas— clusters, arranjos produtivos locais,
joint ventures, consoércios, aliancas estratégicas, redes — parcerias que visam desenvolver
inovacOes e/ou melhorar sua produtividade (Begnis, Arend & Estivalete, 2014). Mas quando
essa cooperacdo toma a forma de um movimento associativo, seguem a doutrina social
coletivista, tem a pretensdo de propiciar vantagens econémicas e sociais a seus associados e atua
por meio da unido de esforgos na busca de objetivos comuns, temos entdo o que se denomina
uma cooperativa (Forgiarini, Alves & Mendina, 2018).

As cooperativas estdo inseridas dentro de um movimento associativo, denominado de
cooperativismo, cuja doutrina tem como base elementos sociais e econdmicos. Esse movimento
objetiva trazer beneficios sociais, culturais e econdémicos a partir de uma l6gica coletiva de forma
que unam esforcos para atingir objetivos em comum, como por exemplo, a melhoria das
condicdes de vida das pessoas por meio da solucdo de problemas (Forgiarini, Alves & Mendina,

2018). Além disso, as cooperativas diferem de outras organizacBes por serem guiadas por
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principios universais do cooperativismo estabelecidos pelos pioneiros, que influenciam os valores
das cooperativas nos diferentes segmentos. Mas, apesar dessas diretrizes serem raizes densas, as
cooperativas, em cada contexto de atuacdo, buscam se adaptar ao ambiente para que possam
sobreviver e prosperar, atendendo as necessidades dos membros e dos clientes (Rabong &
Radakovics, 2020).

No Brasil, as cooperativas obedecem a uma legislacao especifica, denominada lei geral do
cooperativismo brasileiro, n® 5.764/1971, que as classifica com forma e natureza juridicas
préprias, portanto diferentemente das regras da empresa comercial convencional, apresentam
uma natureza civil e ndo sdo sujeitas a faléncia. Por isso, apesar de serem constituidas para
prestar servigos aos associados, a sobrevivéncia da cooperativa deve ser pautada pela
racionalidade econdmica, pela ado¢do de critérios de produtividade e qualidade e com clara
definicdo de objetivos, pela elaboracdo de planejamento prévio e pelo emprego de recursos de
forma adequada, visando assegurar a capitalizacdo da cooperativa, seja pela auto capitalizacéo
mediante a contribuicdo dos sécios ou pela busca de capital de terceiros (Schneider, 2012). Em
conclusdo, da mesma forma que as empresas comerciais convencionais, as cooperativas devem
buscar padrbes de desempenho e competividade. No mesmo sentido, a gestdo das cooperativas é
realizada na forma de autogestdo, a fim de equilibrar os interesses econémicos, sociais e politicos
dos associados (Queiroz, Vieira e Albino, 2018), o que estimula os cooperados a participarem de
atividades e assumirem responsabilidades na instituicdo (Schneider, 2012) e promoverem uma
gestdo transparente (Zanco & Coltre, 2016).

O contexto histdrico revela o cooperativismo como uma alternativa ao sistema capitalista
na tentativa de resgatar valores ambientais e humanisticos negligenciados pela sociedade
industrial a favor do avan¢o tecnoldgico, da produtividade e do crescimento econémico. A
primeira experiéncia moderna de cooperativismo foi com a criacdo dos Pioneiros de Rochdale,
quando 28 tecelbes criaram a Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale - Manchester
(Inglaterra) — 1844, do Ramo de consumo (Bialoskorski Neto, 2012).

O cooperativismo teve no ano de 2012 um marco para 0 movimento cooperativista
destacando o seu valor e importancia para 0 mundo, pois um foi um momento de grande
visibilidade. A organizacédo das Nagdes Unidas (ONU) elegeu 2012 como o ano internacional das
cooperativas, reconhecendo a sua contribuicdo nas economias mundiais, apresentado com o

slogan “cooperativas constroem um mundo melhor”, enquanto a Fundacdo das Nac¢des Unidas
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para a Alimentacdo e a Agricultura (FAO) reconheceu a relevancia das cooperativas
agropecuérias como um pilar do desenvolvimento agricola e seguranca alimentar no mundo
(Fardini, 2017; Pokharel, Archer & Featherstone, 2020).

O cooperativismo como um movimento associativo, de doutrina social e modelo
econdmico proporciona a sociedade vantagens de carater econdmico e social, é considerado como
uma ferramenta de insercdo econdmica. Além disso, trabalha na ldgica coletivista para garantir a
satisfacdo das pessoas como um sistema que emerge e se fortalece por meio da unido de esforcos
em vista de objetivos comuns para se obter melhores condi¢cdes de vida, a fim de solucionar os
problemas ou amenizé-los (Forgiarini, Alves & Mendina, 2018). Além disso, o cooperativismo é
reconhecido como um importante instrumento de promoc¢do da economia e desenvolvimento
social na medida em que cria e distribui riquezas, e promove o desenvolvimento de capital social
nas comunidades (Alcantara, Sampaio & Uriarte, 2018).

Schneider (2017, p. 148) sintetizou como funciona o cooperativismo:
No cooperativismo pessoas livres se unem, somando suas forcas de producéo, sua
capacidade de consumo e suas economias, no intuito de evoluirem econémica e
socialmente, elevando seu padrdo de vida. Visa-se, igualmente, beneficiar a

comunidade local e toda a sociedade por meio do aumento e barateamento da
producdo, do consumo e do crédito.

Além de um modelo de negocios, o cooperativismo é uma filosofia de vida, em que as
pessoas atuam de forma individual e coletiva para transformar o mundo em um lugar mais feliz,
justo, equilibrado e com melhores oportunidades acessiveis a todos, em que o caminho percorrido
possibilita unir desenvolvimento econdmico e social, produtividade e responsabilidade (OCB).

Para Schneider (2017), o cooperativismo é resultado de vontades e a¢bes coletivas, que
possibilitam resolver de forma equilibrada e justa, desafios e conflitos do campo econdmico na
medida em que juntam esforcos de pessoas que estavam isoladas, desmotivadas, desanimadas ou
mesmo desunidas e passivas diante de muitos problemas. O autor ainda mostra que ha uma
mudanca da centralidade do “eu” para o0 “n6s”, pois os individuos sdo contagiados e
experimentam de forma ativa acgdes coletivas, e de forma consciente sdo levados a um processo
de interacdo em que h& motivacéo reciproca, 0 que traz autoestima e juntos caminham para uma
emancipacdo econdmica e social. Pinho (2001, p. 16), por sua vez, resumiu 0 que é a doutrina

cooperativista “é a reforma do meio social por um instrumento econdmico: as cooperativas”.
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2.1.1 As cooperativas

A configuracdo juridica e organizacional da a base e tangibilizam as intengdes
cooperativas. A Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2020) define cooperativa como
“uma associacdo autbnoma de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiracoes e
necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de um empreendimento de
propriedade coletiva e democraticamente gerido”. Enquanto a lei geral do cooperativismo
brasileiro, n® 5.764/1971, assevera que as cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e
natureza juridicas proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar
servigos aos associados. Enquanto Fardini (2017, p. 16) em definicdo mais recente entende
cooperativa como “uma sociedade autbnoma, composta por pessoas que Se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e necessidades econémicas, sociais e culturais, por
meio de uma empresa de propriedade comum e democraticamente gerida”. Portanto, a natureza
das cooperativas de ser uma organizacdo de pessoas tem como caracteristica fortes elementos
doutrinarios derivados de suas especificidades sociais, em que os resultados econdmicos
decorrem das intera¢fes sociais dos seus membros (Siméo et. al, 2018). Cabe salientar, que ndo
s0 o0 termo evoluiu, mas a sua pratica e o seu entendimento pratico vem evoluindo no meio
cooperativa e na sociedade.

As inimeras definicGes de cooperativas levam a perceber diferentes concepcdes sobre a
sua constituicdo e formas de atuacdo nos diversos segmentos econémicos, além de suas
concepcdes ideoldgicas. Por isso, seguem algumas dessas para sintetizar o conceito de
cooperativa nas percep¢do de varios autores - empresas centradas nas pessoas (ACI),
empreendimento social cooperativo (Simdo et al., 2017), sociedade autdbnoma de pessoas
(Fardini, 2017, OCB), uma forma de organizacdo social (Anzilago & Panhoca, 2016),
organizac¢les de uma natureza empresarial atipica (Namorado, 2013b), entidade social coletiva,
ndo é entidade beneficente ou filantrépica, € sempre uma empresa; um empreendimento
econdmico e social, participativo e também solidario (Schneider, 2012), entidades solidarias
(Gibbert & Bezerra, 2007), sociedade civil de fins econdbmicos, mas que nao tem fins lucrativos
(Bialoskorski Neto, Negano & Moraes, 2006), empresas de economia social (Chaves & Sajardo,

2004), associacdes que funcionam como empresas com o0 objetivo de prestar servi¢os econémicos
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aos associados (Pinho, 2001), organizagdes econdmicas peculiares (Arrigoni, 2000), sociedade de
pessoas (Lei 5.764/71).

Seguindo uma légica semelhante, a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB)
define cooperativa como “uma associacdo autbnoma de pessoas que se unem, voluntariamente,
para satisfazer aspiragdes e necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de um
empreendimento de propriedade coletiva e democraticamente gerido”. Conforme se observou
anteriormente, as diferentes defini¢es de cooperativas apresentam pelo menos trés aspectos em
comum: relnem pessoas em torno de um objetivo a ser realizado coletivamente, esse objetivo
segue funcdes econémicas e sociais e, finalmente, apesar de sua finalidade econdmica, ndo tem
na lucratividade um objetivo definido (Anzilago & Panhoca, 2016). Essas condicGes fazem da
cooperativa uma instituicdo com dupla natureza — econdmica e social (Queiroz, Vieira e Albino,
2018). Nesse sentido, a definicdo pelo qual atribuem os resultados positivos auferidos pelas
cooperativas sdo denominados de “sobras”, que é a distribuicdo de valores monetéarios aos
membros decorrentes de suas atividades, atribuidos ao final de um periodo contabil (Bialoskorski
Neto, 2007).

As cooperativas promovem a inclusdo por meio do protagonismo dos associados de forma
que os cooperados sdo estimulados a participarem de atividades e correspondente
responsabilidade dos membros para o desenvolvimento da comunidade (Schneider, 2012). Para
cumprir os objetivos econdmicos e atender os aspectos sociais demandados dos cooperados, a
gestdo das cooperativas tém um papel importante como apontam Queiroz, Vieira e Albino
(2018), pois busca equilibrar os interesses econdmicos, sociais e politicos dos associados. Nessa
direcdo, a autogestdo emerge como uma forca capaz de auxiliar nos processos diretivos das
cooperativas, pois a “proposta autogestionaria tem como caracteristica, a recuperacdo dos lacos
de solidariedade ja nos processos produtivos, por meio da transparéncia da gestdo, da divisao de
poder e dos ganhos, com participagéo ativa dos cooperativados trabalhadores” (Zanco & Coltre,
2016. p. 30).

Ha diferentes aspectos que mostram as especificidades das cooperativas em relacdo a
outros tipos de organizacdo. Com o objetivo de distinguir as especificidades das cooperativas,
Fardini (2017) detalha, no Quadro 1, as principais caracteristicas das cooperativas, das

associacOes e das empresas mercantis



35

Parametro da diferenciacéo

Cooperativas

Associacoes

Empresas mercantis

Finalidade

Com fins econdmicos,
mas sem objetivo de
lucro

Sem fins lucrativos, com
impossibilidade de
exercer funcédo comercial

Com finalidade

lucrativa

Quantidade minima de membros
para constituir o empreendimento

Vinte cooperados

2 associados

1 empresario

Obijetivo

Prestar  servico
cooperados

aos

Representar 0 interesse
dos associados

Lucrar

Direito a voto nas decisdes

Cada pessoa tem direito
a um voto

Cada pessoa tem direito
a um voto

Quanto mais capital,
maior poder de voto

Constituicdo do capital social E formado por quotas- | N&o possui E formado por acdes
parte dos proprietérios
Transferibilidade das cotas Sao intransferiveis para | N&o possui Podem ser transferidas

terceiros a terceiros

Quadro 1. Diferencas entre cooperativas, associacdes e empresas mercantis
Fonte: Fardini (2017, p. 18)

As cooperativas na sua configuracdo institucional, € uma associacdo e uma empresa ao
mesmo tempo, mas a sua concepcdo de atuacdo quando comparado a finalidade, quantidade
minima de membros para constituicdo, o direito ao voto nas decisdes, constituicdo do capital
social e transferibilidade de cotas, ficam evidentes as diferencas, por outro lado, uma cooperativa
é o resultado constitutivo da sinergia das caracteristicas do modelo de uma associacdo e uma
empresa mercantil. Bialoskorski Neto (2012), por sua vez, destaca as principais diferencas
doutrinarias entre as cooperativas e as empresas de capital. Quando se fala em cooperativas esta
se referindo associados, trabalhadores e sobras de exercicio, e ao se reportar a empresas de capital
esta fazendo referéncia a proprietarios, investidores e lucros na atividade empresarial.

As cooperativas sdo gerenciadas tendo como base principios universais conforme destaca

Cruzio (2005): 1. Adesdo Voluntaria e Livre, 2. Gestdo Democrética, 3. Participacdo Econdmica
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dos Socios, 4. Autonomia e Independéncia, 5. Educagdo, Formacdo e Informacdo, 6.
Intercooperagéo, e 7. Preocupacdo com a Comunidade. No Quadro 2 mostrado a seguir tem as

principais caracteristicas dos principios universais do cooperativismo.

Principios

Descricdo

Adesdo Voluntaria e Livre

As cooperativas sdo organizagdes voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a
utilizar os seus servicos e assumir as responsabilidades como membros, sem
discriminacdo de sexo, social, racial, politica e religiosa. Portanto o individuo é
livre e consciente para associar livres imposi¢des ou pressoes.

Gestdo Democratica

As cooperativas sdo organizagdes democréticas, controladas pelos seus membros,
que participam ativamente na formulacfo das suas politicas e na tomada de
decisdes. Os homens e as mulheres, eleitos como representantes dos demais
membros, sd0 responsaveis perante estes. Nas cooperativas de primeiro grau 0s
membros tém igual direito de voto (um membro, um voto). A democracia é um
diferencial das cooperativas para empresas capitalistas.

Participacdo Econdmica dos
Sdcios

Os membros contribuem equitativamente para o capital das suas cooperativas e
controlam-no democraticamente. Parte desse capital &, normalmente, propriedade
comum da cooperativa.

Autonomia e Independéncia

As cooperativas sdo organizacdes autbnomas, de ajuda muatua, controladas pelos
seus membros. Se firmarem acordos com outras organizagOes, incluindo
institui¢des publicas, ou recorrerem ao capital externo, devem fazé-lo em
condigBes que assegurem o controle democratico pelos seus membros e
mantenham a autonomia da cooperativa.

Educacéo, Formacéo e
Informacéo

As cooperativas promovem a educacdo e a formagdo dos seus membros, dos
representantes eleitos e dos trabalhadores, de forma que estes possam contribuir,
eficazmente, para o desenvolvimento das suas cooperativas. Informam o publico
em geral, particularmente os jovens e os lideres de opinido, sobre a natureza e as
vantagens da cooperacao.

Intercooperagéo

As cooperativas servem de forma mais efetiva aos seus membros e ddo mais
forca ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto e interativo com
outras cooperativas, através das estruturas locais, regionais, nacionais e
internacionais.

Preocupagdo com a
Comunidade

As cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentdvel das suas
comunidades através de politicas especiais aprovadas pelos membros.

Quadro 2. Descric¢do dos principios do cooperativismo
Fonte: Elaborado a partir (OCB, 2020; Bialoskorski Neto; 2012; Cruzio 2005)
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Esses principios fazem com que as cooperativas guiem suas agfes cotidianas e sejam
diferentes das empresas tradicionais. Os principios presentes desde a primeira cooperativa
orientam e sdo pilares importantes para levarem seus valores a préatica, além de direcionar os
eiXo0s organizacionais e 0s processos de cooperacdo (Zanco & Coltre, 2016).

O numero de cooperativas brasileiras teve um crescimento moderado na ultima década.
Na Tabela 1 detalhado na sequéncia mostra além desse nimero a evolucdo no numero de

cooperados e empregados no periodo 2010 a 2020.

Tabela 1 Evolucdo do nimero de cooperativas por ramo, cooperados e empregados no Brasil, 2010 a 2020

Ano Cooperativas Cooperados Empregados
2010 6.652 9.000.000 298.000
2014 6.582 12.700.000 361.000
2017 6.887 14.267.483 398.110
2018 6.828 14.618.720 425.318
2019 5.314 15.539.076 427.576
2020 4.868 17.121.076 455.095

Fonte: OCB (2019; 2021)

A Tabela 1 mostra uma evolucdo significativa do niamero de cooperados de 2010 a 2020.
No periodo de 2010 a 2014 houve um crescimento de cerca de 29%. Na sequéncia, houve
crescimento moderado de aproximadamente 10% em 2017, em relagdo a 2014. Ja na comparagao
dos dados dos anos 2017 a 2018 houve um crescimento de apenas 2%. Entretanto, de 2018 para
2019 houve uma reducdo de 20% do numero de cooperativas de acordo com a OCB. Na
comparacdo de um periodo mais amplo de 2010 a 2019 houve um decréscimo significativo da
ordem de 20% no nimero de cooperativas, enquanto houve um crescimento de aproximadamente
70% no numero de cooperados, e 40% no nimero de empregados. Assim, é possivel constatar
gue enquanto o0 numero de cooperativas diminui, por outro lado, 0 nimero de cooperados e
empregados aumentaram na Gltima década.

Na Tabela 2 mostrada a seguir tem a distribuicdo do numero de cooperativas no Brasil
divididos por regido e por estado de acordo com os dados mais recentes publicados OCB em
2021 referente ao ano de 2020.
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Regido Total % Estado Numero de cooperativas
Minas Gerais 756
Sudeste 1.890 (39%) Sé&o Paulo 614
Rio de Janeiro 414
Espirito Santo 106
Bahia 200
Pernambuco 157
Rio Grande do Norte 127
Ceara 111
Nordeste 957 (19%) Paraiba 101
Piaui 90
Alagoas 66
Maranhéo 55
Sergipe 40
Rio Grande do Sul 434
Sul 909 (19%) Santa Catarina 252
Parana 223
Para 232
Amazonas 75
Amapa 73
Norte 587 (12%) Ronddnia 67
Acre 62
Roraima 49
Tocantins 29
Goias 232
Mato Grosso 162
Centro-Oeste 535 (11%) Distrito Federal 73
Mato Grosso do Sul 68

Fonte: Elaborado a partir do anuario do cooperativismo brasileiro (2020)

Conforme apresentado na Tabela 2, a distribuicdo do nimero de cooperativas por regido e

estados é bastante heterogénea. A regido Sudeste concentra a maior parte das cooperativas

brasileiras com 39%, seguida das regides Nordeste e Sul com 19%, enquanto a regido Norte tem

12%, e por ultimo, a regido Centro-oeste com 11%, tem o menor nimero de cooperativas no

Brasil. Ja com relagdo a distribuicdo de cooperativas por estados, Minas Geais é 0 estado que tem

0 maior numero de cooperativas do pais, seguido por Minas Gerais, Sdo Paulo, Rio Grande do

Sul e Rio de Janeiro. Enquanto os estados com menos cooperativas sao Maranh&o, Acre, Sergipe

e por ultimo, Tocantins, o estado brasileiro com menor nimero de cooperativas.

No Quadro 3 sdo apresentados os sete ramos do cooperativismo brasileiro classificados de

acordo com a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras.



Ramos das
cooperativas

Descricéo

Simbolo

Agropecuario

O Ramo Agropecudrio redne cooperativas relacionadas as atividades
agropecuaria, extrativista, agroindustrial, aquicola ou pesqueira. O
papel da cooperativa é receber, comercializar, armazenar e
industrializar a producdo dos cooperados. Além, é claro, de oferecer
assisténcia técnica, educacional e social. Segundo o IBGE, 48% de
tudo que é produzido no campo brasileiro passa, de alguma forma,
por uma cooperativa.

Consumo

Este ramo é composto por cooperativas que realizam compra em
comum, tanto de produtos quanto de servigos, para seus cooperados
(supermercados, farmécias). Engloba, também, as cooperativas
formadas por pais para contratacdo de servicos educacionais e
aquelas de consumo de servicos turisticos. A principal alteracdo
deste ramo foi a inclusdo dos antigos “Educacional” e “Turismo e
Lazer”.

Crédito

O neg6cio, aqui, € promover a poupanca e oferecer solucfes
financeiras adequadas as necessidades de cada cooperado. Sempre a
preco justo e em condi¢Bes vantajosas para os associados. Afinal, o
foco do cooperativismo de crédito sdo as pessoas, ndo o lucro.

Infraestrutura

O neg6cio, aqui, € promover a poupanca e oferecer solucbes
financeiras adequadas as necessidades de cada cooperado. Sempre a
preco justo e em condi¢Bes vantajosas para os associados. Afinal, o
foco do cooperativismo de crédito sdo as pessoas, ndo o lucro.

Salde

O Brasil é referéncia neste ramo. Além de sermos pioneiros no setor,
somos 0 pais com maior ndmero de cooperativas dedicadas a
preservagdo e a promocao da satde humana. O segmento surgiu no
Brasil e se expandiu para outros paises. Com a modernizagao, 0
NOVO ramo saude relne cooperativas formadas por médicos,
odontélogos ou profissionais ligados a area de salde humana,
enquadrados no CNAE 865, e as cooperativas de usuarios que se
reinem para constituir um plano de salde, pois sdo consideradas
operadoras.

Trabalho,
Produgdo de
Bens e

Servigos

Aqui esta a maior das mudangas no processo de modernizacao. Esta
é a nova denominacdo do antigo Ramo Trabalho. A partir de agora,
esse novo ramo engloba as cooperativas que prestam servicos
especializados a terceiros ou que produzem bens tais como
beneficiamento de material reciclavel e artesanatos, por exemplo. Ele
retne todas as cooperativas de professores e dos antigos ramos:
producédo, mineral, parte do turismo e lazer e, por fim, especial.
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Formado por cooperativas que atuam na prestacdo de servigos de
transporte de cargas e passageiros. Essas cooperativas tém gestdes

especificas para cada uma de suas modalidades: transporte individual
Transporte | (taxij e mototaxi), transporte coletivo (vans, micro-onibus e nibus),
transporte de cargas ou moto frete e transporte escolar. A

nomenclatura do ramo permanece a mesma, mas alteragdes
significativas foram definidas.

Quadro 3. Ramos das cooperativas brasileiras
Fonte- Elaborado a partir da OCB (2019;2020); Fardini (2017)

Na Tabela 3 mostrada a seguir tem a distribuicdo das cooperativas brasileiras por ramo no
ano 2019. O segmento agropecuario detém 24% das cooperativas, 6% dos cooperados e 49% dos
empregados. Na sequéncia o segmento de transporte destaca-se como o0 segundo setor com mais
cooperativas 20%. Com relagdo aos numeros de cooperados, 0 segmento de crédito tem o maior
nimero de associados com mais de 11 milhdes, ou seja, 70% das pessoas cooperadas no Brasil

pertencem ao segmento de crédito.

Tabela 3 Distribui¢8o das cooperativas por ramo, cooperados e empregados no Brasil - 2020

Ramo Cooperativas % Cooperados (%) Empregados (%)
Agropecuario 1.173 24% 1.001.362 6% 223.477 49%
Consumo 247 5% 2.108.756 12% 14.427 3%
Crédito 775 16% 11.966.563 70% 79.121 17%
Infraestrutura 246 5% 1.481.493 9% 7.336 2%
Trabalho, produgédo 685 14% 180.074 1% 8.714 2%
de bens e servigos
Saude 758 16% 292.971 2% 116.559 26%
Transporte 984 20% 89.857 1% 5.461 1%
Total 4.868 100% 17.121.076 100% 455.095 100%

Fonte: Elaborado a partir do anuario do cooperativismo brasileiro (2020)

Apesar da abrangéncia das cooperativas em todos os estados brasileiros e crescente em
namero de cooperados, uma pesquisa nacional do cooperativismo realizada em 2018 com 6.700
pessoas em todas as capitais brasileiras e em cidades do interior revelou que apenas 4, em cada
10 brasileiros conhecem o cooperativismo. Um dado importante foi que nas classes sociais mais
altas o conhecimento é maior, e no levantamento por regido que mais conhecem o cooperativismo

tem a seguinte sequéncia, Sul, Centro-oeste, Sudeste, Norte e Nordeste (OCB. 2019).

2.1.1.1 As cooperativas agropecuarias
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As cooperativas brasileiras estdo atualmente divididas em sete ramos — agropecuario,
crédito, trabalho, producdo de bens e servicos, transporte, saude, consumo e infraestrutura. O
ramo agropecuario tem um papel importante no meio rural brasileiro, sdo mais 1.200
cooperativas e quase 1 milhdo de cooperados (OCB, 2020). As cooperativas agropecuarias estao
divididas em dois campos de atuacdo — as cooperativas agricolas tradicionais em que o objetivo
principal é buscar resultados econémicos, e por outro lado tem as cooperativas sob a concepgdo
da economia solidaria, que estdo dentro dos sistemas de cooperativas dos movimentos dos
camponeses sem terra, em areas de reforma agraria (Bialoskorski Neto, 2004). As cooperativas
agricolas durante a primeira metade do seculo XX mantiveram um crescimento sustentavel em
volume de negdcios que simultaneamente contribuiram decisivamente pela difusdo da concepgéo
cooperativista no Brasil (Silva et al., 2003).

As atividades exercidas no meio rural envolvem uma série de riscos para o produtor rural,
apontam elementos como a modernizacao, intensificacdo da producgéo, precos dos insumos, riscos
logisticos, riscos financeiros, riscos de mercado que sdo incertezas em relagdo aos precos € a
utilizacdo de complexos instrumentos de gestdo riscos. Todos esses fatores aumentam a
vulnerabilidade dos produtores. Uma forma de mitigar esses riscos advém da constituicdo de
cooperativas agropecudrias para juntos buscarem alternativas compartilhadas na busca de
solucdes que beneficiem os associados no meio rural (Buainain et al., 2014)

Na Tabela 4 estdo os nUmeros das cooperativas agropecuérias, cooperados e empregados
com dados levantados na Gltima década. No periodo de 2010 a 2014 os nimeros de cooperativas
agropecuadrias brasileiras mostram uma pequena diminui¢do em cinco anos em 0,32%. Apds esse
periodo houve um crescimento de 4,34% de 2014 para 2017, e desse ano para 2018 um pequeno
aumento de 0,32%. Em resumo, em 10 anos houve um pequeno crescimento no ndmero de
cooperativas agropecuarias no Brasil, cerca de 4,33%, o que denota pelos dados levantados um

pequeno avango no crescimento de cooperativas nesse segmento na década de 2010.

Tabela 4 Evolucdo do nimero de cooperativas agropecuarias, cooperados e empregados no Brasil — 2010 a 2020

Ano Cooperativas Cooperados Empregados
2010 1.548 942.000 146.000
2014 1.543 993.500 214.000
2017 1.613 1.017.481 198.654
2018 1.618 1.021.013 209.778
2019 1.223 992.100 207.201
2020 1.173 1.001.362 223.477

Fonte: Elaborado a partir do anuario do cooperativismo brasileiro (2019; 2020; 2021)
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Na Tabela 4 estdo os dados da evolucdo do nimero de cooperados no periodo 2010 a
2020. O numero de cooperativas agropecudrias cresceu de forma moderada ao longo da década
até 2018, mas teve uma queda significativa em 2019 e 2020. Enquanto o numero de cooperados
seguiu na mesma perspectiva aumentando aos poucos, mas caiu bastante em 2019, mas voltou a
subir em 2010. Com relagcdo ao numero de empregados oscilam entre aumentos e reducdes
frequentes.

O crescimento do nimero de associados em uma cooperativa, a principio é positivo tendo
em vista ser um sinal de expansdo, o que significa mais atratividade pelos servi¢cos disponiveis
para atrair novos cooperados. Entretanto, pode ocasionar alguns desafios adicionais para
cooperativas agropecudrias, principalmente pela elevacao de custos e dificuldades de participacdo
dos cooperados nas decisdes, como destaca Bialoskorski Neto (2007) que o crescimento
econémico da cooperativa, geralmente aumenta também o nimero de associados, 0 que pode ser
prejudicial para a cooperativas, tendo em vista 0 aumento dos custos decorrente da necessidade
de ampliacdo da cobertura geografica para atender associados mais distantes, além disso, 0s
cooperados mais distantes tém dificuldades para participar das assembleias, o que implica na
auséncia e comprometimento de decisdes importantes da cooperativas.

As cooperativas agroindustriais quando coordenam sistemas agroindustriais
desempenham um importante papel na forma como realizam a integracéo vertical dos produtores
rurais nas atividades de comercializagdo, industrializagdo e producdo de insumo (Zylbersztajn,
1994). Além do mais, as cooperativas agropecuarias sdo importantes para os produtores
associados pela contribuicdo que proporcionam em beneficios, assim como aos empregados e
comunidades rurais que estdo inseridas (Pokharel, Archer & Featherstone, 2020).

Na analise da distribuicdo das cooperativas agropecuarias por regidao no Brasil em 2020,
que tinha um total de 1.173 cooperativas, conforme mostrado na Tabela 5. E possivel destacar a
lideranca da regido Sudeste com cerca de 30% das cooperativas do segmento, A regido Sul tem a
segunda posi¢do com aproximadamente 20%. Na sequéncia a regido Nordeste, com 19%, Norte
com 17%, e por ultimo, a regido Centro-Oeste com 15% das cooperativas agropecudrias
brasileiras. Os estados de Minas Gerais, Rio Grande do Sul, S0 Paulo e Goias tém o maior

namero de cooperativas agropecuarias no pais.
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Tabela 5 Distribuicdo de cooperativas agropecuarias por regido e estados, cooperados e empregados por estado 2020

Regido Total de cooperativas/ Estado NUmero de NUmero de NUmero de
% cooperativas cooperados empregados
Minas Gerais 189 165.705 16.258
Sudeste 347 (30%) Séo Paulo 107 121.343 11.336
Rio de Janeiro 28 6.750 711
Espirito Santo 23 33.027 2.240
Rio Grande do Sul 126 322.677 33.331
Sul 233 (20%) Parana 60 185.077 95.697
Santa Catarina 47 73.667 48.695
Bahia 36 8.249 698
Pernambuco 35 11.631 824
Paraiba 35 3.337 67
Nordeste 226 (19%) Rio Grande (?0 Norte 31 3.648 24
Ceara 30 3.914 413
Piauf 30 3.008 109
Alagoas 17 649 1.842
Maranhdo 7 588 85
Sergipe 5 481 5
Para 62 2.999 438
Amazonas 32 2.402 16
Acre 31 1.996 176
Norte 195 (17%) Amapé 29 655 10
Rondénia 17 572 91
Roraima 16 1.243 53
Tocantins 8 1.024 81
Goiéas 78 30.055 5.838
Centro- Mato Grosso 59 10.120 2.855
Oeste 172 (15%) Mato Grosso do Sul 26 5.547 1.362
Distrito Federal 9 998 232

Fonte: Elaborado a partir do anuéario do cooperativismo brasileiro (2021)

As cooperativas agropecuarias funcionam como elos entre 0s produtores rurais € 0

mercado (Neves, Castro & Freitas, 2019). Nesse sentido, Bialoskorski Neto (2006) afirma que a

missdo das cooperativas agropecuarias € melhorar a renda dos membros oferecendo beneficios

como precos melhores nas commodities agricolas e servigos gratuitos, como suporte técnico,
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informagdes de mercado, crédito ou servigos mais acessiveis como analise quimica de solo e
monitoramento por satélite. O autor acrescenta que a cooperativa possibilita beneficios que
envolvem retornos econdmicos que incluem precos, servigos, informacdes e tecnologia, ou
retornos ndo econdmicos como a acesso a servicos de qualidade ofertados pela cooperativa.

Na Figura 1 detalhada na sequéncia mostra um modelo teérico de Valadares (2005), que
permite entender como é configurado as relaces econémicas nas cooperativas agropecuarias. O

processo foi estruturado a partir da relacdo entre os cooperados, as cooperativas e 0 mercado.
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Figura 1. Modelo tedrico das relagdes econébmicas em cooperativas agropecuarias
Fonte: Adaptado de Valadares (2005)

O processo comeca com as necessidades econdémicas dos cooperados que fornecem seus
insumos a cooperativa, que mediante um processo de transformacao, se necessario, agrega valor e

leva o produto ao mercado para comercializagdo — esse fluxo é fisico, pois incluem insumos e
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produtos. No sentido contrario tem o fluxo monetario. O resultado para a cooperativa é o retorno
financeiro das operagdes com o mercado. Apds esse recebimento, as cooperativas retém parte dos
valores recebidos decorrente das atividades executadas pela intermediacdo, e devolve parte
desses recursos financeiros para os cooperados de acordo com a quantidade de insumos entregue
a cooperativa, e ainda, estdo ligadas ao conceito de cadeia produtiva e foco na producéo, e na
transformacédo de produtos de origem agricola e pecuéria. Dessa forma, mostra a visdo de cadeia
produtiva e seus elos e onde as cooperativas aparecem, tanto como fornecedoras de insumos
(concentram as compras de insumos e equipamentos e pode conseguir precos mais baixos/prazos
de pagamento mais interessantes) quanto como transformadoras de produto béasico em
manufaturado (elo da industrializac&o) e na distribuicdo/comercializacao.

2.1.2 O conhecimento em cooperativas

Juarez, Escobar e Gusman (2017) afirmam que um dos mais importantes desafios para a
maioria das empresas é a capacidade de aprender e adquirir conhecimento. Nesse contexto, na
economia moderna com a turbuléncia no ambiente dos negocios tem concentrado atencdo no
conhecimento como fonte de vantagem competitiva, tendo em vista ser um fator estratégico para
obter vantagem competitiva sustentavel, por isso, 0 conhecimento tornou-se tema central na
literatura gerencial e organizacional, tendo em vista o reconhecimento como principal fonte para
uma empresa alcangar vantagens competitivas, bem como obter sustentabilidade e crescimento
organizacional (Eidizadeh, Salehzadeh & Esfahani, 2017; Jansen, Van Den Bosch & Volberda,
2005).

Nessa direcdo, Teece et al. (1997) afirmam que em ambientes dinamicos o0 conhecimento
€ um recurso critico para que as empresas possam desenvolver e sustentar vantagens
competitivas. Entretanto, parte das cooperativas brasileiras estdo inseridas em contexto ambiental
pouco dinamico, sobretudo do segmento agropecuario. O ambiente institucional inclui entidades
representativas e aspectos legais, como por exemplo a lei geral brasileira do cooperativismo.
Portanto, o desafio de adquirir conhecimento externo inclui barreiras internas e externas de

aprendizagem. Nesse sentido, a capacidade absortiva com suas dimensdes amplamente estudadas
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foi a lente tedrica escolhida para mostrar a dindmica singular das cooperativas agropecuarias
brasileiras no processo de buscar novos conhecimentos externos.

Os agentes com 0s quais a organizacdo mantém relacionamentos frequentes sdo fontes
valiosas de conhecimentos. Assim, o conhecimento externo, advém geralmente de clientes,
fornecedores, universidades, concorrentes, consultores, governos e laboratorios (Silva &
Darcoso, 2016). Nessa direcdo, Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Ferndndez-de-Lucio (2008)
mostram que ha duas fontes comuns de informacédo. As fontes relativas ao mercado que inclui os
clientes, concorrentes, fornecedores, participacdo em feiras e exposicOes, e as fontes cientificas
que sdo os conhecimentos oriundos de universidades, institutos de pesquisa e eventos cientificos
como congressos. Entretanto, cada organizagdo tem suas préprias fontes que possibilitam acessar
a novos conhecimentos.

As cooperativas além de fontes institucionais, como uma organizacdo balizada por
principios e acfes coletivas, os cooperados podem ser uma fonte importante de acesso a
conhecimento novo. Buttenbender (2019, p. 10) detalha alguns desafios para as cooperativas:

As organizagdes cooperativas tém desenvolvido e adotado novas estratégias e incorporado
novas competéncias para atuar em ambientes de competitividade crescente. O foco
direciona-se para as capacidades internas e externas, abrangendo a amplitude das empresas
e de seus entornos. As novas praticas estdo gerando estratégias, arquiteturas e aliancas
inovadoras, integracdo vertical e horizontal, alinhando objetivos e negdcios, formatando
redes de cooperacdo e abrangendo varidveis internas das organizagdes, bem como entre
elas...As prioridades e estratégias de investimento em pesquisa, educagdo e
desenvolvimento ampliam as capacidades basicas das cooperativas e de seus membros,
gerando inovagOes nas fungdes tecnolégicas de processos e organizagdo da producdo, de
produtos e de equipamentos. A acumulagdo de novas competéncias humanas e
tecnoldgicas resultam da capacidade de adquirir e incorporar novos conhecimentos. Os
processos de aprendizagem caracterizam-se pela variedade, intensidade, funcionamento e
interacdo dos mesmos, na aquisi¢do interna e externa de novos conhecimentos. Os
processos de aprendizagem integram as estratégias diferenciadoras das organizagdes.

Zanco e Coltre (2016) esclarecem sobre a dindmica da gestdo do conhecimento nas
organizacOes cooperativas. Para 0s autores, essa relacdo se da por meio das estratégicas adotadas
na educacdo e capacitacdo no segmento cooperativista. O foco dessa abordagem esta na
amparada no quinto principio universal do cooperativismo — educagdo, formacdo e informacéo,
que de acordo com Cruzio (2005) e Fardini (2017), se efetivam em acGes voltadas para o
desenvolvimento de saberes aos cooperados de forma que lhes assegurem transparéncia e

democracia nas informacGes do empreendimento que fazem partem, assim como levar a
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comunidade as informacdes em relacdo ao cooperativismo. A outra abordagem defendida por
Zanco e Coltre (2016), que vai ao encontro do conceito de capacidade absortiva, mostram a
importancia da gestdo do conhecimento no cooperativismo como um método capaz de nortear o
desenvolvimento das capacidades da cooperativa para difundir o conhecimento criado pelos
individuos por meio de processos organizacionais.

Portanto, as cooperativas necessitam de forma continua acumular novas competéncias
humanas e tecnoldgicas, que serdo o resultado da capacidade de adquirir e gerar novos
conhecimentos, adquiridos de fontes internas ou externas, que conduzirdo as cooperativas a
novos processos de aprendizagem ampliando as capacidades bésicas, gerando inovagfes de
processos e organizagao da producdo (Buttenbender, 2019).

No contexto de mudancas e complexidade de mercado, Sanchez (2002) explica que as
empresas sdo desafiadas a um processo permanente de aprendizagem, em que o imperativo é
aprender a mudar. Ainda, segundo o autor, as cooperativas tém na participacdo dos associados
um elemento importante de mobilizacdo, de forma que é precisa congregar o conhecimento
existente com o novo conhecimento que a cooperativa precisa para ser mais competitiva. No
Quadro 4 mostrado na sequéncia tem os detalhes da conexao entre os principios cooperativistas e

o0s elementos do capital intelectual.

Adesdo livre e voluntéria Capital relacional
Gestdo democréatica Capital estrutural
Participacdo econdmica dos socios Capital estrutural
Autonomia e independéncia Capital relacional
Educagéo, formagdo e informacéo Capital humano
Intercooperacéo Capital relacional
Interesse pela comunidade Capital relacional

Quadro 4. Relagdo entre os principios cooperativos e o capital intelectual nas cooperativas
Fonte: Sanchez (2002, p.137).
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Um dos fatores de desenvolvimento sustentavel das cooperativas é expressa pela relacéo
entre os principios cooperativas e 0s elementos do seu capital intelectual — capital humano (saber,
experiéncia, intuicdo), capital estrutural (patentes, marcas, estrutura, cultura organizacional,
rotinas, métodos de trabalho), e capital relacional (relagcdes externas com clientes fornecedores,

contratos comerciais, aliangas estabelecidas (Sanchez, 2002).

2.2 CAPACIDADE ABSORTIVA

Neste topico serdo abordados os principais conceitos e modelos sobre capacidade
absortiva levantados nas Gltimas trés décadas. Além de mostrar as quatro principais etapas
difundidas da CA - aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e exploracdo. E por ultimo, sdo
apresentados os principais fatores antecedentes e resultados decorrentes do processo da CA.

No inicio da década de 1990, um conceito surgiu para expressar 0 processo de aquisicao
de conhecimento externo e inovacgdo nas organizacOes — capacidade absortiva. No artigo seminal
desse conceito, Cohen e Levinthal (1990) definem capacidade absortiva como uma habilidade da
empresa para reconhecer o valor de novas informacoes, assimilar e aplicar com fins comerciais.
Posteriormente 0 modelo de Zahra e George (2002) trouxe uma nova concep¢do sobre a
capacidade absortiva dividindo-a em CA potencial — aquisicdo e assimilacdo, e CA realizada —
transformacéo e exploracéo, e como resultado desses regimes de apropriabilidade seriam adquirir
vantagens competitivas por meio da flexibilidade, inovacdo e desempenho organizacional.
Todorova e Durisin (2007) posteriormente trouxeram como contribuicdo uma redefini¢cdo do
modelo de CA de Zahra e George (2002), propuseram mudancas na configuracdo de elementos
do modelo, acrescentaram fatores contingenciais, como por exemplo as relacfes de poder que
influenciam no valor e na exploragéo de novos conhecimentos. Para Lane, Koka & Patrak (2006)
o tema CA ganhou notoriedade sendo utilizado em vérias areas de pesquisa de gestdo pela
proposta de explicar o processo pelo qual as empresas aprendem, adquirem e assimilam novos
conhecimentos com o0 objetivo de obter vantagens competitivas. As empresas precisam
desenvolver e manter a capacidade absortiva, sendo um elemento critico para o longo prazo, pois
permite reforgar ou mesmo reorientar a base de conhecimento existente (Lane, Koka & Pathak,
2002), além de ser considerado um fator importante na inovacao corporativa (Easterby-Smith et
al., 2008).



49

No Quadro 5 tem a matriz de amarragédo tedrica desse topico do referencial tedrico com as

dimensdes da CA, 0s aspectos centrais e principais autores.

DIMENSAO

ASPECTOS CENTRAIS

AUTORES

Conceitos e modelos
da CA

Apresentar as principais definices de
CA e modelos de capacidade
absortiva desenvolvidos nos ultimos
30 anos.

Cohen & Levinthal (1990); George & Zahra (2002);
Lane, Koka & Patrak (2006); Todorova e Durisin
(2007); Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia, Fernandez-
de-Lucio, (2008); Sun, Anderson (2010); Gebauer,
Worch, Truffer (2012); Patterson & Ambrosini,
(2015).

Dimensdes da CA

Aquisicao, assimilacéo,
transformacéo e exploragéo.

Cohen & Levinthal (1990); George & Zahra (2002);
Lane, Koka & Patrak (2006).

Fatores antecedentes/
determinantes da CA

Conhecimento prévio organizacional;
formalizagdo e mecanismos de
integracao social.

Cohen & Levinthal (1990); Jansen, Van Den Bosch
& Volberda, 2005; Lane, Koka & Patrak (2006);
Gebauer, Worch, Truffer (2012); Vega-Jurado,
Gutiérrez-Gracia, & Fernandez-de-Lucio (2008).

Quadro 5. Amarracdo tedrica sobre capacidade absortiva
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Apds mais de trés décadas da definicdo inicial de CA ainda € um conceito em construcdo

com investigacfes empiricas em diversos contextos e discussdes em diferentes areas académicas

tendo em vista o alcance multidimensional do construto. A capacidade absortiva tornou-se um

dos mais significativos construtos nas Ultimas duas décadas (Franca & Rua, 2017), mas o

desenvolvimento limitado do conceito trouxe o predominio de estudos quantitativos, o que

restringiu o seu alcance sobre os processos de absor¢do de conhecimento, entretanto, estudos

qualitativos abriram espacos para sucesso em pesquisas com novas perspectivas (Easterby-Smith

et al., 2008).

2.2.1 Evolucéo dos conceitos e modelos da capacidade absortiva

A reconfiguracéo das capacidades da empresa a fim de atender as demandas do mercado

foi denominado por Teece et al. (1997) como capacidades dinamicas, que seriam fundamentais

no contexto de rapidas mudangas tecnoldgicas, visando um desempenho satisfatorio no ambiente.
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As capacidades dindmicas fundamentam-se na visdo baseada em recursos, teoria que tem em
Barney (1991) um dos principais difusores, concepcdo na qual as vantagens competitivas estdo
alicercadas em recursos valiosos, raros, inimitaveis e explorados pela organizacdo. Para Wang e
Ahmed (2007) as capacidades dindmicas seriam constituidas de trés fatores componentes —
capacidade adaptativa, capacidade inovativa e capacidade absortiva.

Cohen e Levinthal (1990) definiram CA como a habilidade que a empresa desenvolve
para buscar externamente novos conhecimentos, por meio do reconhecimento do valor desse
conhecimento, depois assimila e aplica internamente com objetivo de inovar. Outros autores
entendem a CA como a busco do conhecimento externo envolvendo a identificacdo, aquisicéo,
transformacéo e aplicacdo ou exploracdo de conhecimento inexistentes na empresa (Camison &
Florés, 2010; Lane, Koka & Patrak, 2006; Zahra & George, 2002).

Mesmo que 0 momento de ativacao do processo de absorcdo de conhecimento seja a partir
do reconhecimento do valor do conhecimento, na sequéncia aquisi¢do e assimilagdo, a CA
depende da capacidade da empresa para explorar o conhecimento novo, ndo se limitando a
interface direta com o ambiente externo, mas depende da efetiva transferéncia de conhecimento
entre e dentro das unidades. Dessa forma, para compreender as fontes de absorcdo de uma
empresa € preciso concentrar-se na estrutura de comunicacdo com o ambiente externo e a
organizacdo, entre suas unidades, e no carater e distribuicdo de expertise dentro da empresa
(Cohen & Levinthal, 1990).

Diversos conceitos e modelos surgiram nos Gltimos 30 anos para mostrar as diferentes
visdes e elementos que compdem a capacidade absortiva nas pesquisas académicas. Cassol
(2018) identificou sete modelos de CA, mas além desses foi acrescentado Vega-Jurado,
Gutiérrez-Gracia, Fernandez-de-Lucio, (2008). No Quadro 6 mostrado a seguir temos uma

sintese, mas os detalhes dos modelos serdo apresentados durante esta secao.

ELEMENTOS CENTRAIS AUTORES
1 | Habilidade da empresa em adquirir conhecimento externo e aplica-lo Cohen & Levinthal (1990)
internamente
2 | Divisdo da CA potencial (aquisicdo e assimilacdo) e CA realizada Zahra & George (2002)

(transformacéo e aplicacéo/exploracéo)

3 | CA como um processo que inclui seus antecedentes e resultados Lane, Koka & Patrak (2006)
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4 | Reintroducdo o reconhecimento de valor do e a etapa de exploracdo Todorova & Durisin (2007)
como uma etapa alternativa do processo da CA

5 | Identificacdo de trés fatores determinantes da CA — conhecimento | Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia &
organizacional, formalizacdo e mecanismos de integragéo social Fernandez-de-Lucio, (2008)

6 | Mostra a natureza da relacdo existente entre CA e aprendizagem Sun & Anderson (2010)
organizacional

7 | Trata de um framework conceitual sobre CA e o processo de | Gebauer, Worch, &Truffer (2012)
aprendizagem (explorativa, assimilativa, transformativa e explotativa)

Propdem uma nova configuracdo do construto capacidade absortiva em
8 | que coloca maior énfase na assimilagdo do conhecimento externo como Patterson & Ambrosini, (2015)
a primeira e mais importante etapa da CA

Quadro 6. Sintese dos principais modelos de capacidade absortiva
Fonte: Elaboracdo pelo autor com base na literatura

A década de 1990 teve um marco conceitual na discussdo inicial sobre capacidade
absortiva. Cohen e Levinthal (1990) definiram CA como a habilidade da empresa para explorar
conhecimentos externos mediante o reconhecimento do valor de novas informagdes, assimilar e
aplicar para fins comerciais. Ainda acrescentam que a capacidade de absorcdo de uma
organizacdo, mesmo dependente do relacionamento com o ambiente externo de onde vem a fonte
primordial do conhecimento, o seu compartilhamento internamente é condicdo necessaria para
efetivamente gerar vantagens competitivas. Nesse conceito 0s autores evidenciam
reconhecimento do valor do conhecimento externo, entretanto, a etapa posterior € criar meios
para apropriar-se desse conhecimento novo, de forma que possibilitem diferenciais competitivos
para a organizagdo por meio principalmente da inovagdo e desempenho, conforme pode ser
observado na Figura 2 no modelo de capacidade absortiva de Cohen e Levinthal (1990).
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Figura 2. Modelo de capacidade absortiva de Cohen & Levinthal
Fonte: Cohen & Levinthal (1989; 1990)

Houve espaco de mais de dez anos para que houvesse um avanco do conhecimento sobre
CA. Assim, apés esse periodo de mais de uma década Zhara e George (2002) abordam a CA
como um constructo multidimensional, dividiram a capacidade absortiva em duas dimensdes. A
primeira é a CA potencial, que € a capacidade da empresa de buscar novos conhecimentos,
dividido em dois fatores componentes - aquisicdo e assimilacdo. A segunda dimensdo é a CA
realizada, que é a operacdo do novo conhecimento que a empresa adquiriu foi dividido em mais
dois fatores componentes - transformacdo e exploracdo - sendo necessario passar pelo regime de
apropriabilidade para que a empresa alcance vantagens competitivas de inovacdo, desempenho e
flexibilidade estratégica. Os autores entendem que a CA é uma capacidade dinamica. Dentro da
organizagao a informagédo passa por um processo de refinamento nos processos e rotinas de forma
que associe o0 conhecimento existente aos novos conhecimentos adquiridos para que seja possivel
aplicar comercialmente. Além disso, destacam 0s mecanismos de integracdo social como elo
entre a CA potencial e a CA realizada. O resultado de processo € o alcance de vantagens

competitivas em termos de flexibilidade, inovagdo e desempenho conforme modelo da Figura 3.
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Figura 3. Modelo de capacidade absortiva de Zahra & George
Fonte: Zahra & George (2002, p.192)

Outra definigdo bastante difundida de Lane, Koka e Patrak (2006) mostra a capacidade
absortiva como um processo, com fatores antecedentes e resultados. A CA seria estruturada em
trés processos. O aprendizado investigativo que é o reconhecimento e entendimento do novo
conhecimento externo. O aprendizado transformativo que é a etapa de assimilacdo do valor do
conhecimento externo. E por dltimo, o aprendizado exploratério, que € aplicabilidade assimilada

do conhecimento externo.

A Process Model of Absorptive Capacity, Its Antecedents, and Its Outcomes
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Figura 4. Modelo de capacidade absortiva de Lane, Koka & Pathak

Fonte: Lane, Koka & Pathak (2006, p. 856)
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A evolucéo do conceito teve um significativo avangco com Todorova e Durisin (2007) com
uma redefinicdo do modelo de CA de Zahra e George (2002), pois propuseram mudancgas na
configuracdo de elementos do modelo, acrescentaram fatores contingenciais, como por exemplo
as relacdes de poder que influenciam no valor e na exploracdo de novos conhecimentos. Outra
perspectiva foi que a etapa de transformacdo é uma alternativa ao processo de absor¢cdo do
conhecimento, pois elementos como o conhecimento prévio podem tornar dispenséavel a etapa de

transformacéo indo para o estagio seguinte de exploracdo. Esse modelo esta descrito na Figura 5

Absorptive capacity

na sequéncia.

Assimilate

* Knowledge
source

® Prior
knowledge

Competitive
\ advantage:

Acquire T l Exploit —»{ * Flexibility

® Innovation

Figura 5. Modelo de capacidade absortiva de Todorova & Durisin
Fonte: Todorova & Durisin (2007, p.776)

+ * Performance

E

Power
relationships

Activation
triggers

O modelo de CA de Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia, Fernadndez-De-Lucio (2008) esta
configurado em trés elementos conforme observado na Figura 6. No inicio estdo os fatores
determinantes divididos em conhecimento organizacional, formalizacdo e mecanismos de
integracdo social. Na sequéncia ha um filtro que seria a aplicabilidade do conhecimento externo
apenas relevante. Por ultimo, ha efetivamente os elementos da CA baseados em Zahra e George
(2002), capacidade absortiva potencial (aquisicdo e assimilacdo), e capacidade realizada

(transformacéo e explotacao).
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Figura 6. Modelo de capacidade absortiva de Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia, & Fernandez-De-Lucio
Fonte: Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia & Fernandez-De-Lucio (2008, p. 395)

Easterby-Smith et al. (2008) abordaram a CA em uma perspectiva processual,
argumentam que € necessario incluir o poder no caminho do conhecimento que as organizagdes
absorvem, pois permite compreender a natureza das fronteiras, dentro e ao redor das
organizagGes. Enquanto, Sun e Anderson (2010) defendem que h& uma intima relacdo entre CA e
aprendizagem organizacional. Para os autores esses conceitos tém afinidades, pois a capacidade
de absorcdo é uma capacidade dindmica, um exemplo concreto de aprendizagem organizacional
materializado no relacionamento da organizacdo com novos conhecimentos externos.

Gebauer, Worch e Truffer (2012), por sua vez, entendem que os limites encontrados pelas
empresas em criarem vantagens tendo como base apenas 0 conhecimento j& existente na
organizacdo. Por isso, emerge a necessidade de absorver conhecimentos que estdo fora. A
configuracdo apresentada pelos autores mostrando que ao explorar 0os conhecimentos externos e
trazer para dentro dos seus dominios, o processo de aprendizagem vai ocorrer de forma
estruturada na organizacdo por meio de um processo de integracdo — externo/interno/externo -
para que a empresa desenvolve vantagens competitivas que criem valor para seus clientes. Esse

modelo esta detalhado no Figura 7.
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Figura 7. Modelo de capacidade absortiva de Sun & Anderson
Fonte: Sun & Anderson (2010, p.142)

Em ambientes turbulentos as empresas precisam de constantes inovagdes estratégicas.
Mas ser 0 primeiro a passar por um processo de capacidade absortiva, aprendizagem e inovacao
estratégica ndo garante vantagens competitivas (Gebauer, Worch, &Truffer, 2012). Portanto,
mais importante que o pioneirismo é o processo de aprendizagem ser assimilado pelos membros
da empresa. Os autores mostram uma Visao integrativa relacionada aos conceitos e praticas da
capacidade absortiva, processos de aprendizagem e inovagdo estratégica mostrando como esses
elementos contribuem numa visdo sisttémica das capacidades de uma empresa. Conforme
mostrado na Figura 8, na sequéncia, o framework conceitual comeca com a identificacdo do valor
da experiéncia, segue para a parte nuclear do processo de aprendizagem e capacidade absortiva
dividida em quatro elementos que interagem - aprendizagem explorativa (aquisicdo do
conhecimento), aprendizagem assimilativa (assimilacdo do conhecimento), aprendizagem
transformativa (transformacgdo do conhecimento), e aprendizagem explotativa (explotagédo do
conhecimento). Esses quatro tipos de aprendizagem estdo ligados as capacidades combinatdrias
de sistematizagéo, coordenacdo e socializagdo. Os resultados desse processo de aprendizagem

organizacional sdo expostos por meio da inovagéo estratégica.
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Figura 8. Framework conceitual de Gebauer, Worch, &Truffer (2012)
Fonte: Gebauer, Worch, &Truffer (2012, p.62)

O avango na construcdo tedrica mostra a relacdo entre o processo de aprendizagem,
capacidade absortiva e inovagdo estratégica nas empresas. Esses aspectos quando combinados
propiciam mudangas no comportamento estratégico das empresas. Gebauer, Worch e Truffer
(2012) buscaram preencher uma lacuna ao observar a combinacdo que se mostrou sinérgica -
conforme dois estudos empiricos - entre 0 processo de aprendizagem e as capacidades (internos)
e a capacidade absortiva (conhecimentos externos) como elementos determinantes na inovacao
estratégica.

Patterson e Ambrosini, (2015) avancaram na literatura sobre capacidade absortiva ao propor
um modelo que inicia com o reconhecimento do valor do conhecimento externo potencial,

incluindo as etapas de assimilacdo, aquisicdo, transformacéo e exploracao.
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Figura 9. Modelo de capacidade absortiva Patterson & Ambrosini (2015)
Fonte: Patterson & Ambrosini, (2015)

O modelo coloca énfase na etapa de assimilacdo do conhecimento que vem de fora da
empresa. Portanto, ao contrario dos demais modelos de capacidade absortiva, a etapa de
assimilacdo precede a etapa de aquisicdo do conhecimento, no qual assume um protagonismo
relevante, pois dessa dimensdo o conhecimento externo pode seguir de forma alternativa e nao

sequencial, para aquisicdo, transformacao ou exploracéo.

2.2.2 Tipos de capacidade absortiva

Volberda, Foss e Lyles, (2010, p. 4) entendem a CA como um campo marcado por
maltiplas perspectivas tedricas e com ricas evidéncias empiricas. Mediante uma pesquisa
bibliografica apontaram trés discrepancias: (1) maior énfase nos resultados tangiveis da CA; (2) o
desenho organizacional e antecedentes de nivel individual foram negligenciados na literatura
sobre CA; (3) o surgimento da CA das acdes e interacdes dos antecedentes no nivel individual,
organizacional e interorganizacional permanecem obscuras. Por isso, argumentam os autores, é
necessario entender o papel desempenhado pelos individuos no processo de absor¢do do
conhecimento externo. Enquanto, Lowik, Kraaijenbrink & Groen (2016) abordam a importancia
da CA como um fendmeno individual que influencia a absor¢do do conhecimento. Entendem
também que a criacdo de conhecimento € alicercada a partir da interacdo do individuo com o

grupo, e por consequéncia ha complementaridade nas caracteristicas dos individuos e da equipe.
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Cohen e Levinthal (1990) enfatizaram que a organizagdo precisa de conhecimento prévio
para assimilar novos conhecimentos. Por isso, mostram que a CA parte do nivel individual para o
organizacional. Os fundamentos teodricos da CA estdo nas estruturas cognitivas das pessoas, pois
fica evidente que a capacidade de absorcdo da organizacdo depende da capacidade individual de
seus membros. O desenvolvimento da capacidade absortiva de uma organizacdo serd construido
com base no investimento prévio no desenvolvimento de constituintes. Assim como as
capacidades de absorcdo dos individuos, a capacidade de absorcdo no nivel organizacional tende

a um processo de desenvolvimento de forma cumulativa (Cohen & Levinthal, 1990).

2.2.3 Dimens6es da capacidade absortiva

A avanco das pesquisas sobre CA leva ao entendimento de um conceito multidimensional,
mas os quatro fatores ainda sdo considerados com elementos norteadores importantes para
compreender de forma segmentada e sequencial o processo de absorcdo de conhecimento
externos nas empresas. Na definicdo original de Cohen e Levinthal (1990) sobre CA era
constituida de trés dimensdes — identificacdo, assimilacdo exploracdo do conhecimento externo.
Posteriormente, Zahra e George (2002) propuseram o conceito de CA que foi consagrado pela
literatura pela divisdo em quatro dimensdes, agrupadas em dois componentes. Capacidade
absortiva potencial - aquisi¢do, assimilacdo, e capacidade absortiva realizada - transformacao e
exploracdo. A capacidade absortiva potencial busca renovar a base de conhecimentos e
habilidades existentes internamente para que a empresa possar competir nos mercados em
mudanca, de forma que lhes possibilite maior flexibilidade no uso dos recursos para aproveitar
oportunidades estratégicas. A capacidade absortiva realizada consiste na transformacdo das
capacidades da empresa de forma que permita desenvolver novos produtos e processos ou alterar
nos processos existentes mediante a exploragdo de novas capacidades, que serdo usadas para
transformar o conhecimento em novos produtos com o objetivo de melhorar o desempenho e
obter vantagens competitivas (Flatten, et al., 2011; Zahra & George, 2002).

Além dessa divisdo, Zahra e George (2002) colocam énfase nos mecanismos para
distribuicdo e integragdo do conhecimento do interno, de forma que haja interagdo entre as
principais areas na criacdo da capacidade de absorcdo do conhecimento externo. Portanto, a

proposta desses autores conduz a um construto que associa a CA a conjunto de rotinas e
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processos estratégicos integrados de forma que a empresa adquira, assimile, transforme e explore
0 conhecimento externo com o objetivo de desenvolver capacidades dindmicas. Assim, a CA
advém de um processo sistematico de reconhecer o valor do conhecimento externo que possibilita
as empresas obter vantagens competitivas a partir da utilizacdo desse conhecimento transformado
internamente. A empresa tem a capacidade de criar conhecimentos internos, mas de forma
limitada, entdo, com a capacidade de absorcdo aplicada, novos conhecimentos sdo convertidos
em novas rotinas e capacidades (Wang & Ahmed, 2007).

Portanto, para que uma empresa possa explorar o conhecimento externo, primeiro é
preciso adquiri-lo, e para desenvolver as habilidades de aquisicdo e assimilagdo desse
conhecimento e transforma-lo em vantagem competitiva é preciso ter as capacidades de
exploracdo necessarias (Camison & Forés, 2014). Por isso, a logica definida pela literatura como
um processo estruturado em quatro dimensoes.

A etapa de aquisicdo é a primeira dimensdo da capacidade absortiva. A capacidade de
aquisicdo é a habilidade da empresa para localizar, identificar e avaliar o conhecimento externo
critico para suas operagdes (Forés & Camisén, 2016; Zahra & George, 2002; Lane & Lubatkin,
1998). Essa dinamica de identificacdo e obtencdo de conhecimento de fontes externas dependem
do contexto de atuacdo da empresa e do seu entorno. Um exemplo de uma das principais fontes
de conhecimento externo séo os fornecedores (Flatten, et al., 2011).

A dimensdo de assimilacdo é a capacidade da empresa para incluir, absorver, converter e
transferir o conhecimento externo por meio de um conjunto de rotinas e processos para analisar,
interpretar, internalizar e compreender o conhecimento adquirido (Zahra & George, 2002; Cohen
& Levinthal, 1990).

A dimensdo de transformacdo da CA busca internalizar e converter o conhecimento
externo, para isso, € necessario sinergia e recodificacdo desse conhecimento para desenvolver
novas capacidades e redefinir rotinas combinando o conhecimento existente com o conhecimento
novo adquirido e assimilado (Zahra & George, 2002)

A dimensdo de exploracdo ou aplicacdo faz referéncia a capacidade da empresa em
utilizar e implementar os novos conhecimentos adquiridos, assimilados e transformados em
rotinas e processos melhorados, em que novas capacidades e operagdes sdo desenvolvidas na
empresa (Camison & Foreés, 2014; Zahra & George, 2002).
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2.2.4 Fatores antecedentes e resultados da capacidade absortiva

Elementos internos sdo fundamentais para a aplicabilidade do novo conhecimento
externo. Os fatores determinantes precedem o processo de capacidade absortiva. VVega-Jurado,
Gutiérrez-Gracia e Fernandez-de-Lucio (2008) identificaram trés categorias de fatores
antecedentes. O conhecimento organizacional, a formalizacdo e os mecanismos de integracdo
social. O conhecimento organizacional abrange o conjunto de habilidades e conhecimentos
acumulados pela empresa baseado em experiéncias anteriores no nivel individual dos seus
funcionarios e atividades de pesquisa e desenvolvimento. A formalizagédo sao os procedimentos e
normas utilizados nos processos organizacionais. O mecanismo de integracdo social sdo as
préaticas que favorecem a integracdo e interacdo entre os membros do grupo que facilitam a
distribuicdo do conhecimento dentro da empresa.

A dindmica empregada pelas empresas para adquirir conhecimentos externos e
transforma-los internamente € um processo que ao final espera-se entregas que alavanquem as
atividades que passaram por algum processo de transformacdo. Portanto, os resultados
demonstram a efetividade dessa busca por conhecimentos externos.

Diversos autores identificaram os principais resultados alcancados pelas empresas no
desenvolvimento da CA: inovacdo e desempenho inovativo (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra &
George; Todorova & Durisin, 2007), vantagens competitivas — flexibilidade e desempenho
(Zahra & George; Todorova & Durisin, 2007), desempenho da empresa com base nos resultados
do conhecimento — geral, cientifico, técnico e organizacional, e resultados comerciais — produtos,
servicos e propriedade intelectual (Lane, Koka & Pathak 2006; Todorova & Durisin, 2007);
criacdo de novos conhecimento e competéncias (Sun& Anderson, 2010), inovacdo estratégica
(Gebauer, Worch, &Truffer, 2012).

O conceito de capacidade absortiva surge no inicio da década 1990 para mostrar o
processo pelo qual as empresas desenvolvem 0s seus processos para internos para inovar a partir
de fontes de conhecimentos externos com 0 objetivo de alcancar vantagens competitivas. O
avanco do construto, mesmo sem consenso conceitual, pacificou o entendimento sobre a divisdo
em quatro dimensfGes — aquisi¢do, assimilacdo, transformacdo e exploracdo ou aplicacdo. A
concepgdo cléssica busca compreender o processo de desenvolvimento da CA de forma linear e

sequencial, mas ha entendimentos de que é um processo ndo linear, pois essas etapas podem nao
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ocorrer de forma sequencial, até mesmo inexistentes em alguns casos, ou até mesmo ndo ser
possivel a clara separacdo dos processos da CA na empresa.

As pesquisas que utilizam a CA tém como fundamentacédo conceitual sido frequentes para
explicar fendbmenos organizacionais que tém como ponto de partida o reconhecimento e busca do
conhecimento externo como um importante mecanismo de auxiliar a empresa a renovar o

conhecimento existente internamente e, por conseguinte, o seu capital intelectual.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, serdo apresentados os principais aspectos de classificacdo da pesquisa em

uma perspectiva metodoldgica e a descricao das etapas da pesquisa de campo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo foi conduzido a partir de uma abordagem de pesquisa qualitativa. Para
Sampieri, Collado e Lucio (2013), o foco de investigacdo da pesquisa qualitativa é aprofundar e
compreender os fendmenos na perspectiva dos participantes no seu ambiente natural e em seu
contexto. Buscou-se compreender aspectos organizacionais das cooperativas na procura por
novos conhecimentos de forma que indicassem os elementos de como é configurado o processo
de absorcdo de conhecimentos externos em pequenas cooperativas agropecuarias. Evidenciou-se
nas cooperativas selecionadas e nos parceiros, a visdo dos participantes de todo esse processo.
Dessa forma, o enfoque qualitativo permitiu trazer a luz, na visdo dos entrevistados, 0s
mecanismos utilizados pelas pequenas cooperativas agropecuarias pesquisadas para buscar e
utilizar os novos conhecimentos de fontes externas, de forma, que esses sujeitos relatassem suas
experiéncias, suas percepc¢oes e significados da realidade que os rodeiam.

Esta pesquisa € um estudo descritivo-exploratorio. Sampieri, Collado e Lucio (2013)
entendem que o estudo descritivo, dentre outros aspectos buscam especificar determinadas
caracteristicas de determinados processos e descobrir determinados fendmenos. Ja o estudo
exploratorio, conforme esses autores, permitem trazer familiaridades com temas ou fenémenos
pouco conhecidos, dentro de um contexto particular. Assim, buscou-se entender o fenbmeno
objeto desta tese — 0 processo de absorgéo e exploragéo de conhecimentos externos em pequenas
cooperativas agropecudrias. Para realizar a pesquisa foram selecionadas pessoas, que trouxessem
as suas percepcdes, mesmo sendo uma percepcdo subjetiva, buscou-se verificar a intensidade do
fendmeno pesquisado, caracteristica que (Minayo, 2017), entende necessaria para mostrar

cientificidade no processo da pesquisa qualitativa.
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A pesquisa empirica foi realizada em seis cooperativas agropecudrias situadas no
Nordeste brasileiro, especificamente, no Estado da Paraiba. Pelo critério de acessibilidade e
relevancia foi definido em quais cooperativas seriam realizadas a pesquisa de campo. Os
parametros iniciais para a escolha das cooperativas pesquisadas foram aspectos relacionados a
atividades como: inovagéo, relevancia economica e social nas atividades da regido em que estdo
inseridas. Além disso, foram adotados os seguintes critérios: (1) aquelas cooperativas que se
enquadraram no segmento agropecuario de acordo com Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras; (2) Tivessem praticas que permitissem identificar eventos relevantes e fique evidente
a importancia do conhecimento externo, como por exemplo inovagdo de um produto, servigo ou
mercado, ou tenha passado por um processo de internacionalizagdo que tenha provocado
mudancas internas; (3) Tivessem evidéncia da relevancia de parceiros em quaisquer dos eventos
mencionados.

O Estado da Paraiba contava com 101 cooperativas, 64.684 cooperados e 3.130
empregados. No segmento agropecuério, conforme o levantamento, no ano de 2020, eram 35
cooperativas, 3.337 cooperados e 67 empregados (OCB, 2021). O Estado da Paraiba € o sexto em
area proporcional ocupada por estabelecimentos agropecuarios do tipo agricultura familiar no
pais (IBGE, 2017).

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Nas estratégias de investigacao, especificamente concentradas na coleta, analise e redacéao
dos dados, consideram-se as seguintes premissas: a coleta de informacdes foi realizada por meio
de entrevistas semiestruturadas, em profundidade. A entrevistas semiestruturadas sdo baseadas
em um roteiro de perguntas, mas o pesquisador tem a liberdade fazer outras perguntas para obter
mais informagGes do tema pesquisado (Sampieri, Collado & Lucio, 2013). A entrevista traz o
significado na comunicacdo humana como um evento de intercambio dialégico capaz de
promover a reformulacdo metodologica, assim como, enriquecer a pratica da pesquisa na
construcdo de novas situacdes de conhecimento (Godoi & Mattos, 2010).

Foram utilizados trés roteiros de entrevistas conforme consta nos Apéndices A, B e C. As
entrevistas foram realizadas com membros da gestdo das cooperativas (presidentes/diretores,), e

cooperados que ndo exerciam cargos gestdo na cooperativa. Também foram entrevistados
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representantes regionais OCB/Sescoop da Paraiba. Para complementar e triangular a coleta de
dados foram entrevistados representantes das organizagdes parceiras das cooperativas a0 meio
rural atuantes juntos as cooperativas agropecudrias: Senar, Sebrae e a Universidade Federal da
Paraiba.

Foram entrevistadas 19 pessoas no total. Os entrevistados que pertenciam as cooperativas
foram 15 pessoas. J& 0s entrevistados restantes pertenciam a organizagdes parceiras — Sescoop,
Sebrae, Senar e universidade. No processo de coleta de dados foi utilizado a técnica de bola de
neve para indicacdo de cooperativas e associados, de forma que foi possivel realizar a pesquisa
em seis diferentes cooperativas agropecudrias. As entrevistas foram realizadas durante o ano de
2021 e primeiro semestre de 2022. As entrevistas foram gravadas em audio, e algumas em audio
e video, com devida autorizacdo dos entrevistados. A maioria das entrevistas foram realizadas de
forma remota devido as limitacGes de contatos presenciais impostos pela pandemia da Covid-19.

No Quadro 7 mostrado na sequéncia contém a caracterizacdo do perfil dos entrevistados.

Tempo de
Cooperativa/ Entrevistado/ Cargo Género Tempo de entrevista/ Escolaridade
parceiro Codigo cooperativa Meio de realizacdo
da entrevista
Cooperativa A Entrevistado 1/ Diretor Adm. Masculino 10 anos 1h23min. Ensino médio
(COPAFAB) El Financeiro Google Meet
Cooperativa A Entrevistado 2/ Diretor- Presidente Masculino 10 anos 49min. Ensino médio
(COPAFAB) E2 Google Meet
Cooperativa B Entrevistado 3/ Diretor- Presidente Masculino 10 anos 44min. Ensino médio
(COAPRODES) E3 Google Meet técnico/Agropecu
aria
Cooperativa B Entrevistado 4/ Cooperada Feminino 10 anos 25min. Ensino médio
(COAPRODES) E4 Google Meet
Cooperativa C Entrevistado 5/ Presidente Feminino 21 anos 1h12min. Ensino
(COFEP) E5 Google Meet fundamental
incompleto
Cooperativa C Entrevistado 6/ Cooperada Feminino 4 anos 34min. Ensino médio
(COFEP) E6 Google Meet
Cooperativa C Entrevistado 7/ Cooperada Feminino 11 anos 20min. Ensino médio
(COFEP) E7 WhatsApp
Técnico em
Cooperativa D Entrevistado 8/ Diretor presidente Masculino 12 anos 20min. Agropecudaria/
(COMACEM) E8 Presencial Ensino superior




66

em Direito e
Historia
Técnico em
Cooperativa D Entrevistado 9/ Técnico Masculino 10 anos 40min. Agropecuéria /
(COMACEM) E9 Presencial Ensino Superior —

Ciéncias Agrarias

Cooperativa E Entrevistado 10/ | Diretora presidente Feminino 11 anos 30min. Ensino médio
(COPAF) E10 Presencial
Cooperativa E Entrevistado 11/ Cooperado Masculino 11 anos 15min. Graduagdo em
(COPAF) El1 Presencial Engenharia
Elétrica
Cooperativa E Entrevistado 12/ Diretor Masculino 11 anos 15min. Graduacdo e
(COPAF) E12 administrativo Presencial mestrado em
Zootecnia
Cooperativa E Entrevistado 13/ Cooperada Feminino 11 anos 10min. Graduacdo em
(COPAF) E13 Presencial Contabilidade
Cooperativa F Entrevistado 14/ Diretor Adm. Masculino 12 anos 19min. Ensino Superior -
(FRUTIACU) El4 Financeiro Google Meet Ecologia e
Biologia

(Universidade

Federal da Entrevistado 15/ Professor Masculino 1h30min Doutorado
Paraiba) E15 Google Meet
SEBRAE Entrevistado 16/ Técnico Masculino 22min. Pés-graduacéo
E16 Google Meet
10min. Pés-graduagdo
OCB/SESCOOP | Entrevistado 17/ Superintendente Masculino Presencial (Gestéo de
E17 cooperativas)
27min. Pés-graduagdo
OCB/SESCOOP | Entrevistado 18/ Técnico Masculino Presencial (Gestéo de
E18 cooperativas)
SENAR Entrevistado 19/ Técnico Masculino 10min. Superior
E19 Telefone

Quadro 7. Codificacdo e caracterizagdo dos entrevistados

Fonte: dados da pesquisa

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Nessa perspectiva, foi utilizada a andlise de contelido na categoria tematica proposta por

Bardin (2016) para analise das entrevistas. Esse tipo de analise busca encontrar padrdes que se
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repitam nas falas dos entrevistados. Permite também descobrir os nucleos do sentido que
compdem a fala. Foram seguidas as etapas de pré-analise, exploragdo do material e tratamentos
dos resultados e interpretacdo. A analise tematica foi conduzida pela identificacdo da presenca de
elementos caracteristicos das categorias de analise.

Creswell (2010) apresenta elementos que auxiliam na etapa de analise dos dados, a saber:
a) organizar e preparar os dados para a analise (transcri¢fes, anotagdes de campo); b) organizacao
e preparacdo dos dados para analise; c) leitura completa dos dados; d) analise detalhada com um
processo de codificacao; e) realizar o inter-relacionamento dos temas/descricao; f) verificar como
a descricdo e os temas serdo representados na narrativa qualitativa; g) realizar uma interpretacéo
ou extrair um significado dos dados; e h) realizar a validagdo dos resultados durante todos 0s
passos do processo da pesquisa.

Apds as gravacdes, as entrevistas foram ouvidas, organizadas e transcritas na integra. Na
sequéncia foram devidamente codificadas, analisadas e realizadas leituras, e posteriormente

utilizadas na etapa de analise e discussdo dos resultados desta tese.
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir sdo apresentados os resultados da analise das entrevistas com quatorze
associados de seis cooperativas agropecudrias pesquisadas. Inicialmente, hd uma sintese com as
principais caracteristicas das cooperativas pesquisadas e na sequéncia sdo detalhadas as
categorias de andlise. A andlise e discussdo dos resultados destacam os aspectos mais relevantes
das entrevistas tendo em vista a problematica da absorcdo de conhecimento externo no contexto

das cooperativas agropecudrias pesquisadas.

41 CARACTERIZACAO DAS COOPERATIVAS AGROPECUARIAS

INVESTIGADAS: ESTRUTURA, MERCADO, GESTAO E ESTRATEGIAS

No Quadro 8 mostrado hd um detalhamento das informacdes sobre as cooperativas
agropecuarias pesquisadas — data da fundacao, niumero de cooperados, portfélio de produtos,
média do faturamento anual, area de atuacdo, condi¢cdo da propriedade, principais clientes
e projetos futuros. As cooperativas A e B estdo localizadas na cidade de Bananeiras — PB, a
cooperativa C na cidade de PilGes - PB, e a cooperativa E, localizadas na regido do Brejo do
Estado da Paraiba na cidade de Sdo Sebastido de Lagoa de Roca. Essas cooperativas estdo
distantes a aproximadamente 130km da capital Jodo Pessoa. A cooperativa D esté localizada na
cidade de Sapé distante apenas 47 km de Jodo Pessoa. Enquanto a cooperativa F esta situada no

Litoral Norte do Estado, cidade de Rio Tinto, localizada a 61 km da capital.

Assim, a pesquisa buscou trazer abrangéncia geografica das cooperativas agropecuarias,
de forma que pudesse captar um panorama, o mais fidedigno possivel da realidade das

cooperativas dos agricultores familiares localizadas no Estado da Paraiba.

Para Araujo (2022), nas ultimas décadas, as propriedades rurais brasileiras, incluidas as
inseridas na agricultura familiar, enfrentam uma série de desafios: perdem sua autossuficiéncia;

passam a depender sempre mais de insumos, maquinas e servicos que ndo sdo seus, provenientes
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de fora das propriedades; especializam-se somente em determinadas atividades; geram
excedentes de produtos e abastecem mercados, as vezes, muito distantes; realizam compras
diversificadas para suprir as necessidades basicas, inclusive alimentos e vestuario; recebem
informacdes externas; necessitam de estradas, armazéns, portos, aeroportos, softwares, bolsas de

mercadorias, pesquisas, fertilizantes, novas técnicas, tudo de fora da propriedade rural;

conquistam mercado; enfrentam a globalizacéo e a internacionalizacdo da economia.

Cooperativa A Cooperativa B Cooperativa C
Ano de Fundagdo da 2011 - COPAFAB 2008 — COAPRODES 1999 - COFEP
cooperativa/Nome
NUmero de cooperados 61 63 28

Portifélio de produtos

Hortifrutigranjeiros (macaxeira,
banana, folhas, raizes, tubérculos)
e processados (polpa de frutas)

Processados (polpas de frutas),
mel de abelha, doces

Flores e hortaligas

Média do faturamento R$ 800.000 R$ 500.000,00 R$ 110.000,00
anual
Area de atuagdo Municipal Municipal Estadual
Propriedade Pequenas propriedades | Pequenas propriedades | Unica propriedade rural compartilhada

pertencentes aos cooperados

pertencentes aos cooperados

entre os cooperados

Principais clientes

Prefeitura e estado (PAA), venda
direta ao consumidor em feiras
livres

Prefeitura e estado (PAA),
mercado privado e venda direta
ao consumidor

Mercado privado (floriculturas,
funerérias e igrejas) e venda direta ao
consumidor

Projetos futuros Producéo organica, turismo rural | Reducdo de custos/uso de | Criagdo de um restaurante rural
e um restaurante rural energia solar
Cooperativa D Cooperativa E Cooperativa F
Ano de fundacdo da 1996 — COMASE 2009 - COPAF 2009 - FRUTIACU
cooperativa/Nome
NUmero de cooperados 70 200 50

Portifolio de produtos

Macaxeira, inhame, batata doce e
hortalicas

Ovos e galinha caipira

Polpa de frutas, macaxeira congela e
embalada

Média do
anual

faturamento

R$ 680.000

R$ 1.500.000,00

R$ 1.100.000,00
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Area de atuagio Municipal Municipal Regional (estados de Pernambuco e Rio
Grande do Norte)

Propriedade Pequenas propriedades | Pequenas propriedades | Pequenas propriedades pertencentes aos
pertencentes aos cooperados pertencentes aos cooperados cooperados

Prefeitura e estado (PAA), venda | Prefeitura e estado (PAA) | Prefeitura e estado (PAA), venda direta
Principais clientes direta ao consumidor em feiras | mercado privado (redes de | ao consumidor em feiras livres, e feiras
livres, e feiras agroecolégicas supermercados) agroecoldgicas

Quadro 8. Caracterizacao das cooperativas pesquisadas Fonte: dados da pesquisa
PAA — Programa de Aquisicdo de alimentos. Os agricultores familiares fornecem alimentos para escolas
publicas.

As seis cooperativas pesquisadas ja estdo ha varios anos no mercado e passaram por
diversos entraves para sobreviver. Entretanto, conforme o relato dos entrevistados E1 e E5, as
dificuldades foram superadas em funcéo da forga do cooperativismo, sobretudo a ideia de que a
cooperativa pertence a todos os associados e o sucesso ou fracasso dependem deles - os donos do
negocio. O relato do entrevistado 5, por exemplo, expressa essa realidade “faz vinte anos que a
gente tA com uma cooperativa aqui...mas a gente ja passou por altos e baixos, muitas vezes as
pessoas perguntam o porqué, ou qual € o segredo de a gente estar na cooperativa, 0 segredo é
unido e forga de vontade”. O entrevistado 9 enfatizou esses aspectos da unido, do coletivo
“Porque o que falta, muitas vezes, é esse estimulo maior de saber que a cooperativa ndo é algo
sO pra vender. A cooperativa é como se fosse algo de familia mesmo... € uma coisa que € de

familia... A cooperativa ndo é minha, é nossa.... Entéo, tudo que tem aqui é nosso”.

A questdo social é o elemento coletivo de constituicdo da vida das cooperativas, em que
os cooperados conseguem definir objetivos para serem alcancados de forma conjunta. A gestdo
democratica dessas organizacfes lhes confere a juncdo entre a propriedade, gestdo, controle e
usuario, ou seja, o cooperado, a0 mesmo tempo, é dono, gestor, fiscal e beneficiario dos
resultados da cooperativa.

Na questdo empresarial, as cooperativas buscam eficiéncia econdmica no uso dos
recursos. Na relacdo de comercializacdo com o mercado, o objetivo principal é ter resultados
positivos, as sobras, que sdo os lucros das operacOes da cooperativa. Nesse sentido, as
cooperativas que alcancam maiores niveis de competitividade conseguem aumentar as sobras, 0
que representa um fator importante para a sua sobrevivéncia, assim como, garante retornos

financeiros atrativos para 0s cooperados que identificam no elemento econémico, os beneficios
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diretos de estar associado, e gera satisfacdo com as atividades desempenhadas pela cooperativa,
Ou seja, 0 sucesso econdmico da cooperativa, que por conseguinte é compartilhado com os
cooperados por meio das sobras, é também sucesso do cooperado.

Essa manifestacdo de identidade e pertencimento reflete os principios cooperativistas e
sua forma de organizacdo, pois nesse tipo de sociedade 0s cooperados assumem ao mesmo tempo
a funcdo de usuario, gestor e dono do negdcio. S&o os produtos dos cooperados, aqui como
economias individuais, que sdo entregues a empresa cooperativada para que essa ultima os
comercialize. Assim, de um lado tem a economia dos particulares e do outro o mercado, as
cooperativas assumem o papel de intermediarias com a misséo de ser o elo entre os individuos e 0

mercado (Bialoskorski Neto; Marques; Neves, 1995).

O numero de socios e o faturamento ddo a dimensdo do tamanho dessas cooperativas. As
cooperativas A e B tm mais socios e o faturamento médio atinge mais de 500.000 reais, pois tém
um portfélio bastante diversificado revelando maior atuacdo no mercado. Enquanto isso, a
cooperativa C tem 28 sbcios, 0 menor numero entre as cooperativas pesquisadas, sendo que seu
faturamento também é o menor, cerca de R$110.000,00 (cento e dez mil reais) ao ano. Um
aspecto a ressaltar é de que a receita dessa cooperativa dependia exclusivamente de um dnico tipo
de produto: flores. Mas com a crise decorrente da pandemia Covvid-19 e a queda dréstica da
receita em seu segmento de atuacdo, o ano de 2020 foi marcado por grandes desafios e
dificuldades, colocando em risco a prépria sobrevivéncia da cooperativa. Como alternativa, no
inicio do ano de 2021, os cooperados iniciaram um projeto de producdo de hortalicas com o
objetivo de atender uma demanda de curto prazo, a0 mesmo tempo que ampliaram o seu

portfélio, para nao ficar dependentes de apenas um produto.

Entdo, ainda tentei umas trés, quatro vez, plantar, mas sempre quando a gente plantava e
noventa dias depois j& estava pronto pro mercado, ndo tinha mercado, perdemos tudo de
novo, eu fico assim me perguntando, todas... em todas...producéo, em todas as indistrias,
fabricas, estabelecimento foi afetado, mas como flores, foi demais, como flores, foi pra
acabar, foi pra fechar mesmo. E, ai a gente esse ano, a gente temos proposito de dizer o
seguinte: “Nao, se a pandemia continuar, a gente pensar em outra coisa.”, entdo eu junto
com as mulheres aqui, junto com todas as sécias a gente tentou conversar com todas elas,
fizemos uma reunido e a gente disse: “A gente vai buscar alguma coisa, a gente tem de
reinventar alguma coisa.”, e a gente revendemos e a gente agora esta “aprontando”
hortalicas orgénica... orgénico, e ai t& dando certo....e a gente vai recomecar também,
ndo vamos deixar de plantar todos esses tipos de flores, a gente vai ter um trabalho sim,
organico, hortalica organica, e uma parte com flores. E as duas coisas que a gente vai
continuar (E 5).
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O caso da cooperativa C, descrito acima, mostra uma limitacdo na estratégia de
sobrevivéncia, pois depender de um Unico produto, mesmo trazendo ganhos de escala, traz
enormes riscos, tendo em vista os imprevistos como o da pandemia ou de situacdes climaticas
desfavoraveis, capazes de alterar a oferta (secas, enchentes e outros fenémenos ligados ao clima)
ou a demanda (pandemias, concorréncia desleal) o que ocorreu durante a pandemia da Covid-19
com uma reducdo de demanda muito forte. A necessidade fez com que buscassem alternativas
como a producdo de hortalicas organicas, a qual acabou com boa receptividade no mercado e
ainda permitiu ampliar o portifélio de produtos da cooperativa, 0 que certamente vai ter reflexos
positivos na receita da cooperativa e na renda dos cooperados.

Na verdade, ndo apenas a cooperativa C foi atingida pela pandemia da Covid-19, mas em
todas elas houve impactos severos. Uma parte substancial de suas receitas tinha como fonte
principal as compras governamentais para escolas da regido. A comercializacdo de parte dos
produtos para o governo ocorre através do Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE).
Esse programa cumpre uma fungdo importante para 0S municipios e para 0s pequenos
agricultores, conforme apontam Freitas e Freitas (2021, p. 5), pois “com a determinacédo da Lei
11.947/2009, além de contribuir para a alimentacdo escolar e para o abastecimento da rede
socioassistencial dos municipios, tem representado também uma alternativa de renda para a
agricultura familiar, ao conectar producdo e consumo, ampliando o mercado aos agricultores
familiares”. Essa lei regulamentou a obrigatoriedade de compras pelos estados e municipios, pois
no minimo 30% dos recursos deverdo ir para aquisicdo de alimentos diretamente da agricultura
familiar, empreendedor rural ou de suas organizacBes (BRASIL, 2009). Assim, as pequenas
cooperativas buscam aproveitar as oportunidades de compras governamentais, tendo em vista, a
obrigacdo legal do PNAE de atender a agricultura familiar. A articulacdo entre a agricultura
familiar, o cooperativismo e 0 PNAE, constituem um importante instrumento econémico que
possibilita a geragdo de renda, seguranga alimentar, combate a fome e a pobreza rural (FREITAS;
FREITAS, 2021). O fechamento delas por medidas sanitarias de preservacdo social gerou
impactos muito fortes no faturamento das cooperativas.

O entrevistado E-18, assessor técnico do Sebrae, que trabalha no monitoramento e
acompanhamento das cooperativas agropecuarias corrobora com as entrevistas dos membros das
cooperativas, ao afirmar que existe dependéncia da maioria das cooperativas agropecuarias

paraibanas em relacdo ao mercado institucional, ou seja, a maior parcela das vendas da
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cooperativa é para 6rgdos governamentais. Essa fator mostra-se relevante para compreender o

contexto e objetivos dessas cooperativas, além da disposicdo para empreender projetos futuros.

Hoje em dia, as cooperativas da Paraiba estdo bem focadas nas vendas dos seus produtos
para 0s programas institucionais.... Que sdo vendas pra escolas através do PNAE, vendas
para o Estado através do PAA.... E ndo sai muito disso.... Posso até pontuar duas ou trés,
no maximo, quatro cooperativas aqui do estado que trabalham com mercado privado.... As
demais, é apenas com mercado institucional.... Entdo, elas se tornam competitiva sim entre
elas.... Mas ndo a nivel de competitividade no mercado (E 18).

O grau de dependéncia dessas cooperativas as agdes governamentais, entdo muitas
cooperativas, hoje, essa que é a realidade, muitas cooperativas, hoje, elas praticamente
sobrevivem das vendas de governo, e ai é uma coisa muito complicada. Essa
dependéncia torna essas cooperativas muito vulneraveis as agdes do governo (E 15).

Os eventos detalhados anteriormente confirmaram, para o0 caso dessas cooperativas e,
certamente para tantas outras pelo pais que, por vezes, o conhecimento gerencial — como por
exemplo, o principio da diversificacdo da oferta de produtos e servigos, tem um papel tdo
importante no desempenho desse tipo de negdcio, quanto os conhecimentos técnicos sobre
producdo agricola. E nessas cooperativas, o conhecimento gerencial € um conhecimento externo
que, na grande parte dos casos, é proveniente de parceiros externos como Sebrae, Senar, Empaer,
Emater etc.

Esse movimento de renovacao da estratégia de gestdo mobilizou as cooperativas A, B e C
para novos projetos que estavam sendo projetados e implementados no momento das entrevistas
de campo, conforme destacado por alguns dos entrevistados. A cooperativa A, por exemplo, tem
trés acOes planejadas que comecam a ser executadas: implementar acdes junto aos cooperados
para cultivar produtos organicos; testar um tipo de turismo rural experiencial a ser desenvolvido
nas propriedades de alguns dos seus cooperados; por ultimo, criar um restaurante rural. A
cooperativa C tem um projeto similar por meio da criacdo de um restaurante rural, bastante
estimulada pelas dificuldades de sobrevivéncia apenas com a producdo de flores e pelos
resultados positivos da alternativa de produzir hortalicas organicas. E hora de diversificar,
segundo eles, por isso a criacdo de um restaurante rural deve viabilizar o escoamento de outra
parcela da producdo de hortalicas orgéanicas. Dessa forma, as cooperativas A e C buscam
alternativas de diversificagdo dos negdcios através do ingresso no segmento de servicos, além das

atividades de producéo e comercializago agricola.
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J& a cooperativa B ndo pretende, no curto prazo, entrar em outro segmento de negdcio.
Sua estratégia é aumentar o rendimento liquido através da reducdo de custos. Para isso, analisa
projeto de investimentos em energia solar a fim de diminuir os custos de producdo e assim

aumentar a competitividade de seus produtos.

42 A ABSORCAO DE CONHECIMENTO EXTERNO E AS CATEGORIAS DE

ANALISE

4.2.1 Fatores antecedentes nas cooperativas agropecuarias investigadas

Neste topico sdo apresentados e discutidos os resultados das entrevistas realizadas,
relativas aos fatores antecedentes da capacidade absortiva. Esses elementos sdo fundamentais
para viabilizar a absorcdo de conhecimento externo pela empresa, destaque para (1) a acumulacao
de conhecimento prévio e de experiéncia e habilidade desenvolvidos pelos membros da
cooperativa, considerando uma perspectiva mais no campo da técnica de producdo; (2) o esforco
e engajamento desses mesmos membros para mudancas e aprendizagem, numa perspectiva mais
comportamental; (3) experiéncias em praticas de integracdo social, difusdo de assisténcia técnica,
e gestdo financeira e comercial, numa perspectiva mais gerencial (ZAHRA; GEORGE, 2002;
CAMISSON; FORES, 2014).

Com relacdo ao nivel de conhecimento prévio, experiéncia e habilidade dos membros das
cooperativas agropecuarias, algumas entrevistas evidenciam a importancia desses elementos.
Sznitowski e Souza (2016), na pesquisa em contexto semelhante de cooperativas do meio rural,
destacam a importancia nos casos estudados, do conhecimento prévio sobre agricultura, pois a
experiéncia familiar nas atividades agricolas sdo antecedentes importantes para se adaptar diante

das adversidades das atividades exercidas no campo.

Eu conheco agricultores que eu admiro que sao génios pra mim...Entéo, o Luisinho é um
agricultor que tem até a quarta série, mas Luisinho ja entrou em processo discutido dentro
do meio académico na UFPB com professores que tinham pés doutorado e ele estava la....
Sabe aquela coesao de ter vivéncia......falando sobre o agronegécio e ele foi defendendo
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a agricultura familiar com base agroecolégica......Imagina, pra mim, o orgulho imenso ver
agricultores que tém base de cooperativismo e conhecimento que estdo tendo....
(Entrevistado 8).

Seu Marcos ndo foi uma pessoa que ndo teve instrucdo, mas ele domina ndmeros
sensacionais, porque ele vive em feira....Entdo, ele sabe....Ele tem 20 anos de vivéncia de
feira da UFPB.... Entdo isso nos ajuda muito, mas aquele neg6cio mesmo. Inicialmente foi
com a cara e a coragem, ai depois vai colocando outras pessoas pra poder ter um pouco de
conhecimento (E 8).

N&o é sé o conhecimento que a gente tem...Que a gente tem o conhecimento nosso 14 do
campo, mas a gente precisa do outro conhecimento, porque unindo os dois a gente vai
conseguir ver o que pode ser aproveitado das duas coisas (E 4).

O entrevistado 3 destacou a importancia do conhecimento de gestdo no exercicio da
presidéncia da cooperativa. Ele tem o ensino médio técnico em agropecuéria e afirmou que faz
planejamento quando assumiu a cooperativa, e utiliza dados para tomar decisdo e executar as
estratégias da cooperativa “Desde que a gente assumiu, quando a gente fez o planejamento,

botou as estatisticas da gente, as estratégias para crescimento”.

A necessidade de realizar agdes para sobreviver da cooperativa, particularmente durante a
pandemia da COVID-19. A entrevistada 5, que também € presidente da cooperativa relatou as
iniciativas realizadas com éxito. Fica evidente que além da visdo voltada para o ambiente externo
da cooperativa, em que buscar atender o que seria uma necessidade do mercado, realizou-se uma
pesquisa de mercado para identificar possiblidades que estivessem de acordo com as
competéncias e capacidades dos membros da cooperativa em explorar essa oportunidade a partir

da base de conhecimento prévio existente entre os cooperados.

Entdo a gente tem de plantar ndo é o que a gente quer, € muito facil, a gente tem que
saber o que é que o mercado esta querendo, ta precisando, entdo era isso que a gente
fazia. Foi por isso que agora a gente ta com organica, porque nés imediatamente
buscamos... fizemos uma pesquisa do mercado e viu que organico era uma
possibilidade.... entdo o da gente é garantido a organica, e é organica pura, a gente come
até as folhas, ndo perde nada aqui...a gente ja botou a mao na massa e a gente comecgou ja
a cultivar, ja comegamos a plantar, pois o mercado tava querendo isso, ndo tinha o produto
organico no mercado, na rede de supermercado, é isso que a gente tem, entdo eu procurei,
ndo encontrei...agora vamos fazer, estamos bem (E 5).

Além de encontrar na producdo organica um nicho de mercado para ser explorado pela

cooperativa, também se destaca a questdo do aprendizado, de buscar se adaptar para sobreviver
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conforme descrito na entrevista 5, da cooperativa C “A gente aprendeu. Tudo nessa pandemia
veio pra destruir muita coisa, mas com essa pandemia também muita gente se reinventou e
aprendeu muita coisa e se reinventou nas coisas boas, a gente aprendeu muito, e ta sobrevivendo

e td crescendo”.

Sznitowski e Souza (2016), assim como Furlan, Angnes e Morozini (2018) ao estudarem
contextos semelhantes, organizagdes do setor agropecudrio, corroboram com este achado da
pesquisa ao identificar a relevancia da experiéncia dos agricultores, a exemplo do conhecimento
prévio, como sendo fundamental nas atividades rurais. Entretanto, destacam a necessidade de
aperfeicoamento das préaticas e dos processos desenvolvidos nas atividades do campo. De fato,
mesmo sendo uma categoria profissional com baixa formacdo educacional, e exercendo
atividades com baixa complexidade, percebe-se a necessidade de melhorias das praticas
exercidas, pois hd necessidade de aperfeicoar a base do conhecimento existente, a fim de
fortalecer a capacidade de absorver conhecimento (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George,
2002). A base do conhecimento prévio, complementa Sznitowski e Souza (2016), precisa ser
adaptado para enfrentar novas realidades para que permita a sobrevivéncia do empreendimento
rural. O relato do entrevistado 1, vem nesse sentido: “NOs da cooperativa nos preocupamos
muito com a questao de alguns principios, principalmente com o principio da educacao, como a

questdo da sustentabilidade, a questdo da producdo organica, do agroecolégico ”.

O entrevistado 1, da cooperativa A, e 0 entrevistado 9, da cooperativa D, relataram a
dificuldade de transmitir os conhecimentos assimilados, tendo em vista o tipo de formacao, mais
formal, com foco nos gestores, quando ofertadas pela OCB/Sescoop. Entretanto, o entrevistado 9
fez a seguinte ressalva sobre esses cursos, “Eu acho que a Unica queixa que eu tenho contra a
OCB ¢ essa, assim, quando pensa esses cursos, pensam para o grande ou sendo pra o dirigente.
Eu acho que acumula poder e conhecimento demais em uma pessoa”. Portanto, nessa
perspectiva, a capacitagdo da OCB/Sescoop pode levar & acumulacdo de poder e conhecimento

para poucas pessoas, geralmente os dirigentes.

A gente tem a nossa representacdo que é a OCB Paraiba, onde a OCB tem o sistema SESCOOP
que fazem essas formacGes, mas é uma formacdo mais centralizada para os gestores, e nem assim, e
nem sempre a gente consegue transmitir tudo que aprendemos, mas eu particularmente, sempre
busco incentivar, mostrar aos cooperados, quebrando um pouquinho esse gelo (E 1).
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O contexto pesquisado, é de pequenos produtores rurais com baixa formacao educacional
e técnica, mas ha valorizacéo da educagdo, ndo s6 como principio cooperativo, mas como pratica.
O entrevistado ainda destacou a resisténcia a mudancas dos cooperados, 0 que pode ser um
entrave ao processo de absorcdo de conhecimento no nivel individual, “E uma outra barreira
que tem para trabalhar com o agricultor, é aquela forma, a velha forma, meu avo fazia assim,
meu pai fazia assim, eu vou fazer assim”, destacou o Entrevistado 1. Nesse sentido, Filenza e
Sanches (2020) argumentam que é fundamental o individuo reconhecer o valor de informacdes
externas para que possa aplica-la, e assim, desenvolver a capacidade absortiva organizacional,
que tem como base o individuo. Parternolli e Cancellier (2017, p. 50) no estudo realizado com
empresas de pequeno porte destacam a relevancia do individuo como mobilizador na busca do
conhecimento externo “os individuos apresentam forte influéncia, pois as informac@es que séo
buscadas no meio externo dependem do pequeno grupo de pessoas que essas empresas possuem’.
Importante destacar, ndo sé a questdo de valorizacdo da educacdo, mas também a questdo cultural
sobre a forma como o conhecimento é passado de geracdo para geracdo, e ndo sO por cursos e

conhecimento formal.

Os fatores antecedentes sdo fatores preditivos da capacidade de absorcdo de conhecimento
em uma empresa, pois mobiliza a organizacao para prospectar o conhecimento externo, formando
a base para desenvolver as principais etapas da CA (Crespi et al., 2020). Enquanto, Filenga e
Sanchez (2020) destacam que esse construto ocorre no nivel do individuo, nos grupos de trabalho
e nos processos. Assim, € importante para as organizacGes o reconhecimento desse elemento
externo para que ocorra a CA no nivel individual ou organizacional, pois as informacgdes novas

ou disponiveis podem ser aproveitadas internamente.

O conhecimento é fundamental para o desenvolvimento satisfatério das atividades no
meio rural. Nesse sentido, Sznitowski e Souza (2016), afirmam ser consenso entre 0s
pesquisadores a necessidade de buscar novos conhecimentos nas atividades rurais, sobretudo nas
areas de gestdo da propriedade rural e acesso a mercados. “Entdo, essas pessoas que sempre eu
té6 falando, citando, sdo pessoas que se vocé for visitar, o nivel de conhecimento e da
propriedade foi através dessas formac0es.... Entdo, quanto mais a gente pode trazer essas
formagdes pra dentro, melhor se fica (E 9).

A gente assim, fica muito satisfeito, quando a gente frequenta para trazer
conhecimento, as coisas todas para dentro da cooperativa, eu gosto de dizer muito
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assim, quando eu participo dos cursos, dos seminarios, das palestras, eu levo, eu vou
aprender |4, e trago para ser distribuido com os cooperados. Eu ensinei outra coisa a
um cooperado, 0 outro caba disse, tu t& ensinando, depois ele ndo querer mais negdcio
contigo ndo, eu disse, ndo tem problemas, se ele aprendeu, sinal que eu transmiti direito
para ele (E 1).

A participacdo dos cooperados, principalmente os gestores em cursos de formacéo e
atualizagdo sdo frequentes. Varios depoimentos confirmam essa fonte de conhecimento externo
como forma de atualizacdo da base de conhecimento presente entre os membros das cooperativas

agropecuarias pesquisadas.

Fizemos tanto curso que se eu for dizer eu ndo vou lembrar tudo.... Primeiro.... Os
primeiros cursos basicos de criagdo de galinha, depois fizemos os avancados.... Depois
fizemos curso de formagdo de prego, depois fizemos varios cursos na area de
associativismo, depois fizemos.... Feiras.... Muitos cursos de comercializagdo, formacéo,
atendimento ao cliente, ndo sei o que, ndo sei 0 que... Fizemos tudo isso com o
SEBRAE.... Depois veio.... Deixa eu te dizer.... A OCB com toda a formagéo de gestéo.....
Planejamento estratégico, tudo, tudo, tudo.... Mas a gente sempre pediu toda qualidade de
curso que a gente podia fazer, ai tem conselho fiscal, essas coisas todinhas.... A OCB
sempre passou 0 ano inteiro oferecendo isso, a gente ja ndo aguenta mais (E 10).

Jé participei de varios congressos, varias reunides, varios encontros. Participei muito
de palestras, muitas palestras. E isso é muito importante, porque a gente vai levar e
também da o saco para trazer. Vamos dizer em uma palestra que muitas vezes eu
participava, eu ia dar um pouco de mim, mas também eu trazia também e a minha
ferramenta eu levava, mas também trazia a ferramenta dos outros... porque eu aprendi com
0s outros, com as pessoas que estavam |4, com as perguntas... € uma aprendizagem para
cada um de nés, por isso que eu digo o0 mundo € uma faculdade, a gente aprende muito
com o0 mundo... onde a gente anda a gente traz um “alegado” e traz aquela ferramenta para
casa (E 5).

Participacdo das a¢Bes conjuntas, tudo isso dai foi um treinamento que .... a gente vai, leva
um bocado de cooperados, normalmente, leva mais do que dez e quando chega fica essa
acdo de formiguinha e vai passando o prético.... porque, se for pra teoria.... Traduzindo
algumas coisas que muitos ndo alcancam, certo.... Ai, vocé tem que dar de uma
maneira que ele possa degustar, entendeu? E, porque, agricultor familiar, ele néo
gosta de teoria. A gente pega a informacéo e repassa praticando né (E 11).

Antecedentes externos como o grau de turbuléncia e competitividade do entorno, posicéo
na rede do conhecimento, participacdo em atividades associativas profissionais, assisténcia em
congressos, conferéncias e feiras, sdo elementos importantes que possibilitam o desenvolvimento
da capacidade de absorcdo de conhecimento externo (Camisson & Forés, 2014; Lane, Koka, &
Pathak, 2006).
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Eu gosto de dizer que conhecimento sempre é bem-vindo, quanto mais conhecimento
melhor. Nos seminarios, nas palestras, as formagdes que a gente faz, ajuda demais a gente.
Eu estou em outro curso agora que chama PROJECOOP, ¢ a formagdo de gestores, vamos
dizer de gerentes para as cooperativas, a gente esta vendo isso ai. Teve algumas coisas que
.... principalmente de algumas coisas da AGO e AGE de como executar, tem algumas que
eu como diretor estava fazendo errado. Eu vi la na aula que...esse erro eu cometi aqui, ja
ndo vou mais cometer, isso ai é o mais importante (E 1).

Outra forma de buscar conhecimento externo comum nas cooperativas agropecuarias
pesquisadas foram por meio de visitas técnicas. Em geral, sdo escolhidas cooperativas que tém
algum destaque no segmento cooperativista, seja na gestao, inovacao ou alguma iniciativa que de
alguma forma tornaram-se referencias, e querem compartilhar as experiéncias com outras
cooperativas. Por outro lado, os cooperados que buscam conhecer as atividades estdo buscando
experienciar novas realidades para que possam aprender algo diferente para implementar em suas
cooperativas. Esse tipo de atividade experiencial € muito valorizado nas cooperativas
agropecudrias conforme identificado nas entrevistas, pois os agricultores gostam de ver de perto a
realidade, pois mesmo sendo resistente a mudancas, ao perceber algo de palpavel, eles acreditam

que podem aplicar nas suas atividades diarias e obter ganhos de produtividade.

Eu fui pra Petrolina e a gente participou das feiras, participamos de cursos, de workshops,
entendeu? Tivemos um bom conhecimento 14, visitamos uma fazenda que fabrica.... De
vendas de uva, trabalha com uva pra exportagdo, entendeu? Entdo, assim, é esse
conhecimento que a gente deve aplicar, s6 que é uma realidade diferente da nossa, né (E
8).

Portanto, a questdo de intercambios de conhecimentos intermediadas por organizacdes de
apoio, nas visitas guiadas, organizadas geralmente pela OCB/Sescoop e 0 Sebrae, emergem como
um dos principais mecanismos de aprendizagem conforme o relato dos entrevistados. O
entrevistado 18, técnico do SEBRAE detalha esse tipo de experiéncia “Tem a questdo dos
intercambios. A gente leva o dirigente para conhecer um modelo fora, como varias vezes a gente
faz isso ai. Levando as cooperativas pra conhecer o berco do cooperativismo no Rio Grande do
Sul. Entéo, existe essa troca de experiéncia quando os dirigentes partem daqui prair prala”. O
entrevistado detalhou uma experiéncia bem-sucedida dessas visitas, como foi o caso da
cooperativa A, que a partir de visitas iniciou um projeto de turismo rural de base comunitaria.

Portanto, como apresentado pelo entrevistado, a aplicacdo do conhecimento adquirido nessas
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visitas depende dos dirigentes abragar a ideia e levar adiante por diversas estratégias para
compartilhar o aprendizado.

E tipo, assim, cada um que chega la tem uma percepcdo diferente daquilo, né.... E cada
dirigente que traz pra ca é recebido pelo seus cooperados aqui de uma forma....
Entdo, a gente tem exemplos de cooperativas que desenvolveu situacdes através de
experiéncias vividas la... Entdo, trouxe, foi colocado em assembleia, o pessoal
abracou a ideia e foi colocada a implantacao.... Por exemplo, Turismo rural.... Eu cito
um exemplo até de Bananeiras.... O Turismo rural foi visto em situacdes de visitas
técnicas 14 no centro Sul do pais e um dirigente de uma cooperativa foi com a gente
fazer essa visita técnica, gostou daquela situacdo, pegou contatos, pegou endereco, se
informou, se embasou direitinho.... Trouxe pra c4 e t4 sendo implantada em uma
cooperativa ali no Distrito de Roma, essa questdo do Turismo rural, né.... Inclusive, foi até
com o apoio do Instituto Federal aqui da Paraiba... Que eles estdo fazendo essa
implantacdo dessa rota do Brejo rural de Bananeiras.... E j4 € um plus a mais que a gente
percebe.... S8o ideias que estdo vindo de fora, vendo que outras cooperativas que exploram
muito esse eixo do Turismo rural de base comunitéria .... E a gente percebeu que foi
aplicado aqui.... Entdo, t4 se fazendo valer.... Tal como outras experiéncias né, na
questdo de producdo, de maquinarios.... A gente leva os dirigentes pra conhecer as
feiras, né.... A trazer essa tecnologia como ordenha mecanica.... Duas ou trés cooperativas
aqui trabalhnam com pecuadria leiteira, a gente percebe que eles pegam os contatos, se
atualizam, trazem as tecnologias pra ca (E 18).

Um dos desafios para as cooperativas € transmitir os conhecimentos adquiridos para 0s
outros membros, que ndo participaram da visita de campo, que fizeram o curso, que ndo tiveram
acesso direto ao relato da experiéncia de sucesso de outra cooperativa. Por isso, na Cooperativa
C, que é formada na sua maioria por mulheres, que tiveram que superar muitos preconceitos, com
trajetéria de muitas lutas pela sobrevivéncia, foi possivel identificar uma cultura cooperativista
forte, de unido, de integracédo, de compartilhamento de vivéncias, de lacos bastantes fortes entre
0s cooperados. A presidente relatou como geralmente é feito na cooperativa para compartilhar o

conhecimento adquirido.

A primeira é, que quando chega, no dia seguinte, se reiine com os demais que ndo foram,
tem uma conversa, diz 0 que aconteceu... se for caso de pratica no campo, ai sim, vamos
todo mundo para o campo para fazer o que a gente aprendeu para trazer para todos os que
ficaram... entdo, primeira a reunido e se for para ir para 0 manejo no campo todas
“vai”, todas aprende... tem essa obrigacdo, ndo s6 eu, mas como todas que participar
de alguma coisa fora de trazer para os demais que nédo foram (E 5).

Teve uma palestra que eu fui que o palestra mostrou la uns detalhes e eu olhei, olhei
assim e disse, essa ta é doido, isso ndo da certo ndo, mas eu sou daquele caba que
num...que duvido, mas procuro colocar em pratica, quando cheguei em casa, disse, eu
vou fazer o que aquele caba me disse, disse na palestra, e deu certo, eu disse, duvidei do
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caba, mas antes de falar aquilo ele estudou aquilo ali para dizer.....eu escuto e tento
executar..... Como a gente tem reunides, eu sempre transmiti nas reunides, e também
tinha algumas coisas que aprendi, que tinha uma questdo, que era mais uma coisa
individual, s6 com aquele cooperado, ai eu focava s6 naquele cooperado e na propriedade
dele, conversava, a gente tem um vizinho aqui que o filho dele é cooperado nosso....Tem
alguns casos que é uma questdo individual, tem alguns que sdo coletivos, a gente passa no
coletivo, mas uns que eu aprendo, eu vejo assim, no meu ponto de vista, € individual, eu
vou naquela fonte (E 1).

Entdo, assim, essa questdo da unido, da gente vé que ta certo fazer aquilo. Porque, as vezes
a pessoa quer que o projeto dé certo e as vezes nao da certo, ai acaba desestimulando e a
gente ndo pode pensar dessa forma, né (E 8).

A gente ja fez uma reunido com a diretoria e vamos repassando.... Porque, 0S n0ssos
cooperados sdo todos.... Pessoas muito simples, semianalfabetos.... Entdo a gente vai
passando a nossa didatica do dia a dia.... Vamos usando isso, vamos usando aquilo” (E
10).

Toda vez que nds vamos a algum evento assim, a gente vai com a visdo de trazer
informacgdes que melhorem a nossa produgdo, (armazenagdo), nosso status, tudo isso dai
sdo ganhos que a gente obtém nesses encontros né (E 13).

No Quadro 9, apresentado na sequéncia, destaca-se 0s principais fatores antecedentes

internos e externos identificados nas cooperativas agropecuarias investigadas na pesquisa.

Fatores antecedentes nas cooperativas investigadas

Fatores internos

Exemplos nas Cooperativas
pesquisadas

Referéncias

Acumulagdo de conhecimento, experiéncia
e habilidade

Técnicas de Produgdo

Cohen e Levinthal (1990)
Zahra e George (2002)
Todorova e Durisin, (2007)

Esforco e engajamento desses mesmos
membros para mudancas e aprendizagem

Compartilhamentos de experiéncias;
reunido das cooperados em assembleias

Sznitowski e Souza (2016)

Experiéncias em préticas de integracdo
social, difusdo de assisténcia técnica, e
gestdo financeira e comercial

Compartilhamento de experiéncias

Zahra e George (2002)
Camisson e Forés, 2014)

Fatores Externos

Exemplos nas Cooperativas
pesquisadas

Referéncias

Participagdo dos cooperados em cursos,
eventos, feiras

Treinamento em atividades de producéo
organicas; cursos de gestao.

Camisson; Forés, 2014; Sznitowski e Souza
(2016); Leite, Padilha e Binotto (2021)

Visitas técnicas, intercambios

Visitas a cooperativas localizadas em
outras regides

Leite, Padilha e Binotto (2021); Sznitowski e
Souza (2016)
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Participacdo dos cooperados em projetos de | Projeto de desenvolvimento de turismo Silva e Darcoso, 2016; Gutiérrez-Gracia e
financiamentos e desenvolvimentos de rural na propriedade dos cooperados; Fernandez-De-Lucio, 2008).
novas atividades projetos de financiamentos das

atividades rurais

Quadro 9. Fatores antecedentes nas cooperativas
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

A participacdo em cursos curtos de formagdo, além de diversos eventos como feiras e
congressos foram apontados pelos entrevistados como uma das formas mais frequentes de se

buscar conhecimento de fontes externas.

Eu participei de muitas feiras e fui a alguns seminarios também, até digo a minha esposa,
eu ainda vou andar todos os estados do Brasil, se Jesus me der a oportunidade de ficar
vivo, eu quero rodar todos os estados para conhecer e trazer algumas experiéncias
para cd, e isso é importantissimo demais, gracas a Deus a cooperativa me ofereceu, posso
dizer assim, essa oportunidade de conhecer essas novas experiéncias, esses novos estados,
novas pessoas, novos empreendimentos, isso ai, as feiras, 0s seminarios, isso ai contribui
muito para minha formagéo, as vezes veem a gente assim, simples......a gente tem uma
atitude, tem momento que a gente tem que ter atitude e buscar 0s nossos objetivos, e as
feiras, os seminarios, ele mostra muitas vezes isso. (Entrevistado 1).

Essas visitas pra gente ... como técnico e comercial da cooperativa.... Agora mesmo, na
COPRASUL foi um evento que tratou do mercado atual, como é que t4, da gestdo de
sanidade dos animais, o que fazer pra melhorar a sanidade.... Entdo, foi um evento que nos
trouxe bastante informagcéo (E 11).

Como eu sempre falo, a gente sabe que a gente trazer novidades é muito bom pra poder ser
aplicado dentro da cooperativa. Entdo, assim, o entendimento que eu tive foi na visita....
L4 na fazenda... Ndo me lembro o nome agora, certo... Que eles comegaram pequeno e ai
eles foram se agregando, se aglomerando e ai conseguiram chegar onde ta. Entéo, assim, o
que eu trouxe que a gente ta tentando aplicar é essa questdo da gente ser unidos
(Entrevistado 8).

Antes da pandemia né, a gente viajou para Petrolina, a gente fazia excursao, a gente
visitava os cooperados, fazia visitas de intercdmbio em outras cooperativas né, a gente
fazia tudo isso, sabe. (Entrevistado 3).

Portanto, a partir dos relatos € possivel perceber que uma das formas comum e bem aceita
entre os cooperados, como forma de buscar novos conhecimentos, de atualizar-se, é por meio da
participacdo em eventos, feiras, congressos. Além do interesse dos proprios cooperados, as
organizagOes parceiras como o Senar, Sebrae e Sescoop, propiciam com bastante frequéncia o
financiamento para a participacdo dos cooperados nessas atividades. Portanto, como tambéem
constatado por Sznitowski e Souza (2016), os novos conhecimentos buscados pelos cooperados
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para acessarem a conhecimentos sobre novas tecnologias que possam ser incorporadas para
elevar a produtividade. Por esta razdo, a relevancia de participacdo em feiras, dias de campo,
congressos, organizados por instituicGes parceiras. Como observaram Leite, Padilha e Binotto
(2021), as cooperativas promovem atividades que auxiliam seus cooperados como suporte
técnico e capacitacdo, com o objetivo de facilitar o acesso a informacdo e ao conhecimento. No
estudo realizado, constataram que a maior parte dos cooperados, cerca de 62%, participaram das
atividades de formacdo promovidas pela cooperativa, como cursos, encontros, palestras, espacos
de demonstracdes, degustacdo de produtos. Portanto, conforme os autores, esses momentos séo

importantes espacos de socializagéo e trocas de conhecimento.

4.3 PRINCIPAIS PARCEIROS/FONTES EXTERNAS DE CONHECIMENTO

Considerando-se as limitacGes dessas organizaces em relacdo aos recursos e condicdo de
competicdo no mercado, estado geralmente presente na maior parte desses atores, uma das
principais funcbes da cooperativa, como entidade agregadora das necessidades e alternativas de
desenvolvimento dos cooperados, é buscar formas de superar essas barreiras por meio de
parcerias com 0 objetivo de desenvolver novas capacidades e competéncias, a partir de fontes
externas de conhecimento, pois de acordo com Lane, Koka e Patrak (2006, p. 833) a habilidade
para “desenvolver e manter a capacidade de absorcdo é fundamental para a sobrevivéncia a longo
prazo de uma empresa, porque a capacidade de absorcdo pode reforcar, complementar ou

reorientar a base de conhecimento da empresa”

A formacdo de parcerias para adquirir e explorar o conhecimento externo mostrou-se
fundamental para as cooperativas. Assim, emergiram nas entrevistas 0s principais parceiros das
cooperativas que tém contribuido no desenvolvimento do capital intelectual relacional dos seus
membros, que compreende as relagdes externas com parceiros mediante o estabelecimento de
aliancas (SANCHEZ, 2002).

Na Figura 10, mostrada a seguir, estdo identificados os principais parceiros, ou seja, as
organizacbes que mantém relacdo direta com a cooperativa provendo seus cooperados com

informacdes, sendo importantes fontes de conhecimento externo.
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Figura 10. Parceiros das cooperativas

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Quatro organizagbes emergiram como as principais fontes de conhecimento externo das
cooperativas agropecuarias pesquisadas — Sescoop, Sebrae, Senar, Empaer e instituices de
ensino. Os relatos apresentados na sequéncia mostram a dindmica da relacdo dessas organizagoes

com as cooperativas.

A gente tem a nossa representacdo que é a OCB Paraiba, onde a OCB tem o sistema
SESCOOP que fazem essas formagdes, mas é uma formacao mais centralizada para o0s
gestores, e nem assim, e nem sempre a gente consegue transmitir tudo que
aprendemos, mas eu particularmente, sempre busco incentivar, mostrar aos cooperados,
quebrando um pouquinho esse gelo (E 1).

No momento, quem mais esta nos dando auxilio ¢ a OCB/SESCOOP (E 14).

Tivemos agora um técnico ligado ao Sebrae que passou dois anos com a gente na regido,
montando um sistema agroecoldgico, adubacdo.... O Senar é mais na parte técnica, a
questdo de curso de manejo, de higienizacéo (E 3).

Eu fiz o curso do Empretec 2011, no caso foi s0 eu que participei desse curso, e foi
muito, muito bom para mim, o aprendizado foi maravilhoso, eu tive outra visdo do
negocio, de tudo né, e até hoje eu levo esse curso comigo, o aprendizado que eu tive em
uma semana de curso, mas foi, muito, muito bom! (E 7).
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Ainda foi relatado nas entrevistas que o Sescoop, Sebrae e Senar viabilizam com
frequéncia a participagdo dos cooperados em diversos encontros, como palestras, congressos e
diversos eventos ligados ao cooperativismo. Essa situacéo foi relatada pelos entrevistados E1, E3

e E5, que sdo gestores nas cooperativas pesquisadas.

Portanto, € possivel identificar os principais parceiros e suas funces. O Sescoop, além de
possibilitar formacéo gerencial, viabiliza a participacdo das cooperativas em diversos eventos. A
entidade que representa o segmento cooperativista, a OCB/Sescoop, foi indicada como o mais
relevante parceiro na busca por novos conhecimentos externos, principalmente em cursos de
formacéo gerencial. Pois, um dos eixos de sua atuacdo € a formacao profissional com a oferta de
cursos sobre educacdo cooperativista, gestdo e lideranga cooperativista que visam desenvolver
competéncias junto aos cooperados e trabalhadores de cooperativas de forma que contribua com
0 desenvolvimento sustentdvel das cooperativas (SERVICO NACIONAL DE
APRENDIZAGEM DO COOPERATIVISMO — SESCOOQP, n. d).

O Sebrae também tem uma forte conexdo com essas cooperativas na oferta de cursos de
formacdo técnica, destaca-se como um importante parceiro conforme identificado nas entrevistas.
Funcdo semelhante, porém, menos frequente, é desempenhada pelo Senar, pois, além de
mecanismos de apoio técnico nas atividades de campo que é a atividade principal que
disponibiliza para as cooperativas, auxilia as cooperativas a participarem de visitas técnicas e de

cursos de aperfeicoamento profissional, como por exemplo de empreendedorismo.

As instituicdes de ensino superior que foram identificadas como parceiras das
cooperativas foram a Universidade Federal da Paraiba (UFPB) e Instituto Federal de Paraiba
(IFPB). Diferente dos demais parceiros, essas organiza¢des tém uma funcdo secundaria, e atuacdo
menos frequente. Os relatos indicam que atua na capacitacdo sobre elaboragdo de projetos e
assisténcia técnica, e projetos de extensdo desenvolvidos por professores. Trés entrevistados
fizeram mencdo ao papel da universidade no auxilio em algumas atividades. As duas
cooperativas que eles pertencem — A e B - estdo localizadas em uma cidade que tem o campus de
uma universidade com cursos técnicos e superiores voltados para atividades agrarias. Entdo, essa
proximidade entre as cooperativas e a universidade gera possibilidades de atuagdo em favor do
desenvolvimento de parcerias frequentes. Tendo em vista que as pequenas cooperativas

agropecuarias sdo organizagbes com limitados recursos (Anjos et al., 2020), e tém atuacdo em
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geral, em uma pequena regido. Nesse contexto, as principais parcerias sdo formadas por

instituicdes de ensino superior que estdo proximas.

Ficou evidente dentre todos os entrevistados a importancia desses parceiros como
importantes fontes de conhecimento externo. Esses relacionamentos sdo valiosas fontes de
conhecimento externo, que podem vir de diversas fontes, como fornecedores, concorrentes,
laboratérios, governos, universidades, consultores e governos (Silva, & Darcoso, 2016;

Gutiérrez-Gracia, & Fernandez-De-Lucio, 2008).

O entrevistado 3 descreve, enquanto gestor, como faz quando identifica a necessidade de
formagdo dos cooperados “Quando aparece uma demanda ou a gente identifica uma
necessidade...a gente solicita tanto ao Sebrae, ao Senar, a universidade...batemos nas portas e
somos bem recebidos”. As formacOes ofertadas por essas organizacdes sdo frequentes
direcionadas para as cooperativas para atender demandas gerais, mas conforme o relato desse
cooperado, ha também um processo ativo na busca de novos conhecimentos a partir de demandas
especificas da cooperativa. Portanto, percebe-se que as cooperativas pesquisadas integram uma
rede de conhecimento, no qual fornecem de varias formas e diferentes tipos de conhecimentos
para as cooperativas agropecuarias. Camisson e Forés (2014), assim como Lane, Koka, Pathak
(2006) destacam a importancia de as organizacgdes participarem de acordos de cooperacéo e fazer
parte de redes de conhecimentos, pois traz ganhos a medida que h& semelhanca entre os

conhecimentos internos e 0s novos conhecimentos externos que se pretende adquirir.

E possivel perceber que as cooperativas agropecuarias pesquisadas tém atuado para buscar
varias parcerias com o intuito de obter novos conhecimentos. Mas o conhecimento buscado, que
geralmente essas parcerias buscam é de baixa complexidade. S8o cursos voltados para
conhecimentos de gestdo, assisténcia técnica, manejo agropecuario e elaboracdo de projetos. Por
isso, ndo emergiram nas entrevistas parceiros relacionados a conhecimentos tecnol6gicos, assim
como, nao foi mencionado que as cooperativas utilizam como fonte de conhecimento externo
empresas de consultoria, o que poderia ser importante para indicar gaps, ou seja, a necessidade de
diversos tipos de conhecimentos, e assim direcionar as demandas para instituicdes especificas

para atender determinada necessidade da cooperativa.

Verifica-se que as fontes de conhecimento externo parceiras ofertam formacao geralmente

para o desenvolvimento de competéncias técnicas ou gerenciais dos cooperados, mas ndo foi
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identificado formacdo para inser¢do de novas tecnologias na melhoria de processos ou para a area
de producgdo ou vendas. O foco da aquisicdo do conhecimento externo estd mais voltados para a
dimensdo gerencial que tecnoldgico (processos produtivos e comercializagdo). Evidencia-se a
necessidade de acOes das cooperativas que possibilitem inovacédo, pois dessa forma, aumentara as
condigdes de competitividade dessas cooperativas para atender ao mercado, que demanda sempre
novidade e melhoria nos produtos e servicos. De outra forma, a inovagdo em processos, COmo um
importante mecanismo de desenvolvimento organizacional pode também impactar na oferta de
produtos e servicos mais competitivos no mercado. Cassol, Zapalai, Cintra (2017) constataram
que a capacidade absortiva tem influéncia na gestdo da inovagdo das empresas, pois possibilita
desenvolver diferenciais no mercado com a exploragdo de novos conhecimentos para responder
de forma rapida as mudancas no ambiente. Nessa direcdo, Engelman e Schreiber (2018)
confirmam a relacdo positiva entre CA e inovacao organizacional, tendo em vista a relevancia da

inovagao para a competitividade organizacional.

4.3.1 Tipos de conhecimentos de acordo com 0s parceiros

No Quadro 10, apresentado a seguir, hd uma descricdo das principais organizacGes
parceiras das cooperativas agropecuarias pesquisadas com os principais tipos de conhecimentos

identificados.

Organizagao Entrevistas Tipos de conhecimento

“A questdo da OCB, SESCOOP, principalmente nas formacdes
de dirigentes e conselheiros vamos dizer assim. E também na
parte juridica e contabil também, que eles nos auxiliam, apesar
da gente ter um contador, mas também eles nos auxiliam, e
também na questdo dos intercambios, eles ajudam na questdo
dos intercambios também, tem alguns intercAmbios que
promovem” (E 1). Formacéo gerencial,
contabil e juridica
OCB/Sescoop “A OCB, que nos prepara pra ser cooperativa né, que da todo o
curso, toda a parte de preparacdo, de gestdo, tudo é com a
OCB” (E 10).

A OCB, em termo de cooperativa, ela deu toda a parte de curso...
como formar conselho fiscal, como formar o conselho
administrativo, como atuar na diretoria, como integrar 0s
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cooperados (11)

Instituictes
€nsino

de

“Na questdo do IFPB/Paraiba, eles ajudaram principalmente,
nos eventos, semindarios, me deram a oportunidade de participar
de varias feiras a nivel de Brasil. o IFPB também ajudou na
implantacdo do turismo de base comunitaria, ele ajudou na
formatac&o do projeto, no estudo do projeto, na mapeacéo”.... (E
1).

“Porque em produzir a gente tem as instituicbes que colaboram.
Ai, tem todo um quadro de pesquisa... A avicultura caipira surgiu
de uma pesquisa pra universidade... Entdo, foi o
EMPAER/EMEPA junto com a universidade que fizeram o estudo
do que seria viavel pra essa nossa regido aqui” (E10).

Conhecimentos cientificos
aplicados

Sebrae

“Um grande parceiro da gente sempre foi 0 SEBRAE.... Sempre
foi o SEBRAE, nos incentivou, nos ajudou. Primeiro, ele nos
incentivou em assisténcia técnica, ele dispds assisténcia técnica
pra gente.... Ai, ele melhorou toda a nossa parte visual, foi ele
que fez.... Depois a gente melhorou, mas no inicio foram eles,
né.... Depois ele nos levou para o comércio, fomos a muitas
feiras de empreendedor, ele foi quem ajudou a gente a botar o
nosso ovo no mercado, na rodada de negdcios, em feiras” (£ 10).

E o SEBRAE e a OCB nessa outra parte mais de intercambio, de
fazer as outras visitas e encaminhar esses outros segmentos.
(Entrevistado 3)

Promocéo de intercAmbios
e empreendedorismo.

Senar

“Temos o SENAR que nos presta servico de assisténcia técnica,
uma parceria boa” (E 10).

O SENAR trouxe esse curso de Assisténcia Técnica e Gerencial
dele, é muito bom...(E 12)

SENAR veio mais na parte técnica, assim, questdo de curso, de
manejo, de higienizacdo (Entrevistado 4).

Conhecimento técnicos da
agricultura e gestao

Empaer

A EMPAER, para a cooperativa e seus cooperados, é a questédo
da renovacdo das DAPs, das DAPs fisica e das DAPs juridica,
porque é um dos érgdos detentores para emitir as DAPs (E 1).

Gestdo também eles tém pessoas muito boas pra falar sobre
gestdo...A questdo de empreendedorismo também.... E...
Qualificagdo, (precificacdo) também eles tém boas nocBes de
cursos que interessa muito a gente, diretamente, e as pessoas (E
9).

Assisténcia
conhecimentos
burocraticos e
gestéo,
precificacdo.

em

legais,
custos,

Quadro 10. Parceiros externos das cooperativas agropecuarias e tipos de conhecimentos
Fonte: Elaboragdo propria
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A OCB/SESCOOP é a principal instituicéo representativa das cooperativas agropecuarias.
Portanto, é esperado assisténcia as cooperativas nas mais variadas demandas de formacéo, na area
juridica, assisténcia técnica, gerencial, funcionamento de conselhos conforme a legislacdo etc.
Foi apontado nas entrevistas que os principais cursos ofertados pela OCB/SESCOOP séo na area
de gestdo. O atendimento dessas demandas € justificado pela necessidade do desenvolvimento de
competéncias gerenciais das pessoas que presidem as cooperativas. O segundo principio do
cooperativismo - gestdo democratica e participativa - prevé a eleicdo dos cooperados para
gerenciarem a cooperativa, dessa forma, é frequente a entrada de novos membros nos cargos de
gestdo das cooperativas, 0 que gera a necessidade de formacdo na area de gestdo, e por
consequéncia a OCB/SESCOOP busca atender a essa necessidade.

Porque, muitas vezes, é o presidente que as pessoas vao querer colocar pra fazer essa
formacdo, porque € um cara que tem que ta correndo, tem que ta sendo visionario, tem que
ta fazendo esse também é o papel do presidente, do diretor presidente dentro de uma
cooperativa...Mas, muitas vezes, ele que vamos dizer assim, ele evita outras pessoas.
Agora por que essas pessoas ndo participam? Porque a metodologia, muitas vezes, que é
usada pra esses cursos nao tem uma mentalidade para os pequenos que estdo la no
campo, realmente executando, botando a m&o na massa, estarem dentro do processo....
Mas os cursos sdo perfeitos, sdo cursos muito bons....Agora imagina ai, eu se acordo as
seis da manhg, passa o dia todo até onze horas no sol quente, quando da mais ou menos
uma e meia ou duas horas eu td voltando pra dentro do meu rogado trabalhando até as
cinco, seis horas....Quando pegar seis e meia, sete horas da noite e o0 curso acabar dez ou
onze horas. Tem dia também que eu ja t6 ja cansado, esse sol escaldante mata a gente, no
sentido de cansago... a forma que ele tem conhecimento e repassa, muitas vezes, ndo € tao
do grau que seria tdo bacana que uma pessoa mais instruida e domina aquela fala, aquele

espaco....E bem diferente, ele tenta passar e passa...Mas, muitas vezes, ndo é tdo daquela
mesma forma que a pessoa que domina o assunto. (Entrevistado 9).

Os associados das pequenas cooperativas agropecuarias pesquisadas tém o perfil de
serem, em geral, homens com baixa formacdo educacional, o que em alguma medida os impede
de acessar e assimilar determinados tipos de conhecimentos transmitidos, principalmente, em
cursos mais complexos e eminentemente teoricos, pois 0s agricultores tém uma probabilidade
maior de absorver mais conhecimentos quando tém um cunho mais pratico, ligado as suas
atividades diarias do campo, conforme pode ser percebido nas entrevistas seguintes. Segundo o
entrevisto 9, na sua cooperativa, “a maioria dos nossos agricultores, alguns néo fizeram nem o
ensino fundamental ou médio completo. Entdo, muitos deles, s6 sabem assinar, sdo analfabetos
funcionais, infelizmente . Enquanto, a entrevistada 5 fez o seguinte depoimento “Aprendi ja a ler
e escrever depois de velha, através da rede social....olha, a rede social, pra quem sabe

aproveitar é muito importante porque vocé busca e vocé busca muita coisa boa, quem quer
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aprender, aprende, e quem ndo quer, ndo aprende ”. J& para entrevistado 17 o nivel educacional
influencia também nas possiblidades de querer buscar formacges “Porque, nos deparamos com
produtores com um nivel educacional muito baixo, muito limitado.... E, as vezes, muito produtor
fala ‘s6 sei produzir e entregar meu produto na cooperativa’... Entdo, percebemos que tem essa
dificuldade no interesse dele de se capacitar um pouco mais pra participar”. A esse respeito,
Araljo (2022) afirma que a maioria dos agricultores brasileiros tem baixo nivel de instrucao.

Outro entrave, também, é a acessibilidade dos agricultores aos cursos, pois 0s mesmos,
por questdes culturais e econdmicas evitam fazer descolamentos para grandes distancias, o que
impede de participarem de formagdes, que acontecem nas cidades ou na sede da cooperativa. O
entrevistado 14 da cooperativa F descreve bem essa situacao:

Os cooperados ndo gostam de sair dos sitios deles. Eles sé vdo quando tem que ir
mesmo nas assembleias.... E, pra entregar o produto, pra receber pagamento. Mas, pense,
eles ndo gostam de reunido... E complicado... Mas, assim, capacitacdo a gente ja fez ja
com eles em relagdo a (producéo) organica né...A gente precisa muito pra produzir
organico, sustentavel. J4 tiveram capacitagdo em relagao a isso.

Uma estratégia bastante eficaz para que despertem o interesse dos agricultores para
absorverem novos conhecimentos € por meio da promocao de atividades experienciais, como por
exemplo, o dia de campo. O entrevistado 15 trabalha prestando assisténcia a pequenas

cooperativas rurais, descreve uma experiéncia com produtores rurais de cooperativas.

A pessoa tinha dia de campo, ia visitar as criagdes, tinha palestras sobre melhoramento genético e
tal, 0 SENAR, desenvolveu um treinamento de grupo baseado na metodologia de dia de campo. Por
exemplo, 14 em Monteiro, onde a COOPESCAF tem um criatério de peixe... eles passaram o dia
inteiro, vendo assim na hora, como é que se faz, inclusive teve um l4 que a gente programou a
viagem dele pra eles chegarem 14 na hora que chegou um caminhdo do sertdo carregado de alevino,
pra eles verem o processo desde o inicio, do momento em que tira o alevino né, de cima do
caminhdo, como a gente chama, coloca 4, pesa, mede, ndo sei 0 qué, coloca na embarcacao, leva la
para o meio da barragem pra colocar dentro dos tanques rede... na parte da tarde, o pessoal vai fazer
arracoamento e eles ficam empolgadissimos. Entdo, a gente trabalha muito com essa metodologia
gue a gente chama essa metodologia de capacitacdo por imerséo, que é uma metodologia de
capacitacdo técnica que foi criada pelo Banco Mundial. A capacitacdo por imersdo, € uma
capacitacdo que ndo é aquela capacitacdo formal, em que vocé marca uma aula, uma palestra,
ndo sei 0 qué, um discurso... ndo... eles sdo capacitados no préoprio processo de produgdo
(Entrevistado 15).

Portanto, levando em consideracéo as limitagcGes na formagéo e disposicdo para aprender

dos produtores rurais, as atividades experenciais como o dia de campo, sdo eficazes no sentido de
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possibilitar o aprendizado de forma prética e rapida, o que pode acelerar o processo de aprender e
transmitir o conhecimento para outros cooperados que néo tiverem oportunidade de participar da

formacéo.

44 O CONHECIMENTO EM COOPERATIVAS AGROPECUARIAS

Atuacéo e gestdo das cooperativas situam-se em um campo bastante complexo, apesar de
que, muitos problemas sdo semelhantes aos enfrentados pelas empresas mercantis, mas as
cooperativas e sua forma de atuacdo apresentam particularidades. Além das diferencas nas
caracteristicas das préprias cooperativas principalmente em relacdo ao tamanho e ramos de
atuacdo. Nesse sentido, Pinho (2004), afirma que ha as grandes organiza¢des cooperativas, que
tem gestdo profissional, elevada insercdo na competicdo de mercado, elevado capital, utilizacdo
de modernas tecnologias para obtencdo de ganhos de escala e de eficiéncia. Por outro lado, tém
as pequenas cooperativas populares de agricultores familiares que estdo em pequenas
comunidades rurais ou espacos urbanos periféricos em que buscam atender as necessidades
basicas dos cooperados com recursos escassos, atuam sob uma Otica autogestionaria em que
amparadas sob a légica de atuacdo coletiva buscam superar as vulnerabilidades socioecondmicas.

As especificidades das cooperativas ndo lhes conferem vantagens em relacdo a
concorréncia, principalmente no meio rural brasileiro. Tendo em vista a elevada competitividade
no agronegocio impde aos produtores a necessidade de revisar de forma permanente suas agdes
planejadas e organizadas, o que inclui desde os aspectos operacionais do processo produtivo até a
etapa final no relacionamento com fornecedores e clientes (Moreira et al., 2012).

As cooperativas agropecuarias sao constituidas principalmente por produtores rurais que
buscam nesse tipo de organizacao associativa atender as necessidades relacionadas as atividades
desenvolvidas no meio rural (Neves, Castro & Freitas, 2019). Nesse sentido Moreira Freier &
Veiga (2016) entendem que cooperativas exercem um papel ativo importante no desenvolvimento
do agronegdcio. Conhecidas também como cooperativas agricolas sao organizagdes econdmicas
de propriedade coletiva que possibilita aos agricultores na medida em que se associam, superar
falhas econémicas dos mercados, o que inclui assimetria de informacdes e o poder de mercado
(Costa, Chaddad & Azevedo, 2013).
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As cooperativas enquanto empresas na relagdo com o mercado, como esclarecem
Estanislau & Borges (2006), atuam de forma igual em competitividade com as empresas nao
cooperativas, e obedecem as mesmas regras de mercado, entretanto, o que as diferenciam sdo as
caracteristicas especificas decorrentes de suas concepgdes ideoldgicas. Nesse sentido, Zeni e
Fumagalli (2019), reconhecem a natureza empresarial das cooperativas que tém objetivos
econdmicos, mas as caracteristicas singulares conduzem em dire¢do a responsabilidade social
alicercada em valores humanos, democracia e cooperacdo, 0 que coloca 0s cooperados como
protagonistas de sua historia.

Para Wiese, Milanés e Bovo (2020), a modernizagdo das atividades no meio rural
transformou-se diante de um cenario de modernizacdo da agricultura, em que ha a producdo de
grdos em larga escala, a necessidade e abertura de novos mercados, aumento da concorréncia,
ampliacdo de novos canais de comercializacdo. Diante desse contexto, 0s pequenos produtores,
ao contrério dos produtores latifundiarios, enfrentam maiores vulnerabilidades econémicas,
ambientais e produtivistas, tendo em vista por trabalharem em pequenas propriedades com
poucos recursos financeiros com o desafio de se manterem competitivos no meio agricola. Assim,
a formacdo de cooperativas de pequenos produtores da agricultura familiar possibilita a
superacdo dessas das barreiras diante da concorréncia de um mercado globalizado, configurando-
se essas organizacOes sociais como alternativas de geracdo de renda e inclusdo social (Wiese;
Milanés, & Bovo, 2020).

Dessa forma, pelo menos trés aspectos merecem destaques que mostram a realidade das
cooperativas agropecuarias — as parcerias, a competitividade, e a capacidade de insercéo das
cooperativas no mercado especializado.

Primeiro, a importancia e o papel das parcerias. Algumas cooperativas entraram em uma
rede de parcerias, de forma a dar sustentabilidade as suas atividades. Essa rede de parcerias inclui
diversas organizagdes a exemplo da universidade, entidades de formacéo profissional, a exemplo
do Sebrae, Senar, e 0 Sescoop, que promove a formacdo e capacitagdo profissional para os
cooperados.

Segundo, a questdo da competitividade. Incluem aspectos que proporcionam a
cooperativa concorrer no mercado em condigdes minimas de competi¢do diante dos concorrentes.

Refere-se ao grau com que as cooperativas agropecuarias conseguem desenvolver seus produtos
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que os tornem capazes de concorrer de forma igualitaria com as empresas que estdo disputando o
mesmo mercado de atuagdo da cooperativa.

Zylbersztajn (1994) argumenta sobre o desafio quanto a competitividade das cooperativas
que devem cumprir o seu papel de estar centradas no homem, no seu processo produtivo, e ndo
no capital, mas devem simultaneamente ser competitivas com outras empresas que tém como
prioridade o foco no mercado. Nesse sentido, Schneider (2012) argumenta que muitas
cooperativas falham, ndo em razdo do seu espirito cooperativista, da questdo coletiva como foco,
mas a falta de visdo empresarial, em que aspectos econémicos, administrativos e técnicos sao
importantes, mas que nas cooperativas sdo negligenciados pelo desconhecimento do mercado, da
visdo técnico-administrativa necessaria no cenario de muita competicdo. A pressdo por mudangas
tendo em vista o cenario econdmico de muitas transformacdes, internacionalizacdo dos negécios
e necessidade de capitalizacdo, tem como consequéncias para as cooperativas a necessidade de
mais agilidade para que possam estar orientadas para as demandas do mercado (Begnis, Arend &
Estivalete, 2014).

Nesse sentido, Ferraz et al. (2018) afirmam que as cooperativas enfrentam adversidades
em questdes como visdo de longo de longo prazo, incentivos, portfélio, controle, e problemas
decorrentes do aumento da concorréncia. Para superar esses aspectos, argumentam os autores, ha
necessidade de estratégias e recursos para que possam sobreviver e expandir 0s negocios.
Entretanto, para vencer essas barreiras é necessario superar incapacidades internas que limitam a
evolucdo, aléem da necessidade de mudancas, pois originalmente as cooperativas tém estratégias
defensivas, mas é necessaria uma postura mais agressiva de forma que sejam capazes de competir
com as demais empresas do mercado (Ferraz et al., 2018).

Terceiro desafio das cooperativas agropecuarias € inserir-se no mercado especializado.
Uma parte das cooperativas tem como fonte principal de receita as vendas para o0 governo. Essas
vendas atendem as demandas dos governos estaduais e municipais que lancam chamadas publicas
para aquisicdo de alimentos para as escolas publicas. Esse eixo de atuacdo tornam as pequenas
cooperativas agropecuarias muito vulneraveis as acfes de governo. Para Freitas e Freitas (2021),
as cooperativas de agricultores familiares representam uma alternativa para superar desafios
locais para transformar a realidade alimentar dos municipios, na medida em que contribui com a
oferta de alimentos, dinamiza o0 acesso a mercados, e gera renda no campo, mitigando problemas

de desemprego, pobreza, fome e ma nutricdo. Anjos et al. (2020) por sua vez ressaltam a
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importancia para os agricultores desenvolverem estratégias para comercializar seus produtos, pois
0 acesso ao mercado envolve vérios elementos da cadeia produtiva como producdo,
beneficiamento e comercializacdo. Uma vez que 0s principais objetivos das cooperativas da
agricultura familiar € inserir a producdo familiar no mercado. Pois, o0s resultados financeiros
dessas operacGes com o mercado permitem atingir os objetivos econdémicos das cooperativas e
beneficiar os cooperados com a melhoria de vida, tendo em vista as condi¢bes precérias que
vivem 0s pequenos agricultores familiares que tém na associacdo a cooperativas possiblidades de
resolver problemas como o desemprego e renda (Forgiarini, Alves & Mendina, 2018).

As cooperativas tém um grande desafio de inserir-se no mercado privado. No caso, seria
fornecer seus produtos principalmente para supermercados e redes de supermercados. Pois
durante a pandemia as cooperativas que tinham a maioria das suas receitas do mercado
institucional, fornecimento para escolas puablicas, tiveram grandes dificuldades para

sobreviverem.

A pandemia teve seus males, mas também teve seus bens também, mostrou que a gente
ndo pode ficar preso a um s6 mercado, isso n6és aprendemos na marra.. mesmo fechado,
mas ja pensando no mercado privado, mas ai, agora a gente tem que dedicar mais agora, se
organizar juridicamente para comegar no mercado privado, e para atender mercado
privado, vamos comecar com a banana, junto com a OCB/SESCOOP nos disponibilizou e
a gente vai comecar e partir de agora se organizar para a questdo do mercado privado e a
gente espera até a metade do ano ja esteja bem encaminhado isso dai. (Entrevistado 1).

As cooperativas agropecudrias sdo importantes atores locais, organizadoras de cadeias
produtivas e instrumentos de fortalecimento da agricultura familiar. Contribuem para
dinamizacao econdmica dos municipios e sdo aliadas da gestdo publica na inclusdo produtiva e a
promocdo do desenvolvimento sustentavel (Freitas & Freitas, 2021). Anjos et al. (2020) por sua
vez destacam que 0 cooperativismo € um importante instrumento de crescimento e
desenvolvimento regional, na medida em que consegue mobilizar recursos locais, alem do
comprometimento com as comunidades em que estdo inseridas as cooperativas. Diante do
contexto de competitividade e busca de sobrevivéncia, as cooperativas tém como um dos
principais desafios buscar inserir-se em mercados privados. Nesse sentido, o entrevistado 12
destacou o fato das cooperativas que tém menor dependéncia das compras governamentais, Sao as
cooperativas destacadas com um grau de sucesso bem maior. Para Freitas e Freitas (2021) os

governos locais assumem um papel importante nessa rede de parcerias com as cooperativas em
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torno dos programas governamentais, que vai desde apoio operacional ao abastecimento
alimentar até a gestdo das cooperativas, mas deve ficar evidente o protagonismo dessas
organizacOes da agricultura familiar, em que os lacos com os agentes locais sdo valorizados, néo
criando assim uma dependéncia.

Portanto, como destaca Freitas e Freitas (2021), o cooperativismo assume um papel
importante no fortalecimento da agricultura familiar, tendo em vista a organizagdo das
cooperativas, pois 0s produtores organizados conseguem maior escala e maior presenca de
mercado, além de vantagens como assisténcia técnica, além de acessar programas
governamentais de crédito, como por exemplo recursos do Programa Nacional da Agricultura
Familiar (PRONAF). Comprar da agricultura familiar é fomentar o desenvolvimento sustentavel
de toda a cadeia, de todo o municipio. Um circulo virtuoso que comeca com os agricultores
fornecendo alimentos frescos diretamente as redes publicas de ensino. Alunos passam a contar
com uma alimentacéo diaria e balanceada, pessoas muitas vezes vulneraveis e sem acesso a uma
nutricdo adequada. Os beneficios ndo ficam restritos a pauta econdémica, eles vao além e ganham
relevancia também na area da salde e no campo social (Freitas & Freitas, 2021).

As vendas realizadas para os governos representam parte significativa da renda das
cooperativas incluindo a dependéncia e riscos para as mesmas, tendo em vista que Sa0 processos
licitatérios o que no segundo momento pode ndo haver continuidade desse processo de compras.
Ressalta-se a importancia desse canal direto de comercializacdo, na qual ndo ha atravessadores e
geralmente os produtos sdo entregues em locais proximos onde estdo localizados os produtores
rurais, possibilitando entrega rapida e com menores gastos logisticos. Wiese, Milanés e Bovo
(2020) entendem a relevancia dos programas de compras governamentais para as cooperativas,
pois garantem um canal de comercializacdo da producdo da agricultura familiar, além da
relevancia social, pois atendem a escolas publicas que propiciam elos importantes com as
cooperativas da regido. Nesse sentido, complementam os autores, o atendimento dessa demanda
governamental contribui para o desenvolvimento socioecondémico das cooperativas de pequenos
produtores rurais possibilitando a reducéo de problemas locais, como a fome e o desemprego, ao
mesmo tempo que ha uma inclusdo produtiva das familias envolvidas, o que contribui para sua
permanéncia no meio rural.

Portanto, 0s principais aspectos que caracterizam a realidade das cooperativas

agropecudrias pesquisadas - parcerias, competitividade e insercdo em mercados



96

especializados - séo elementos que demandam novos conhecimentos externos de forma a
alavancar a atuagédo das cooperativas no mercado.

As cooperativas agropecuarias, em geral, a medida em que representam produtores dos
mais variados tamanhos e estilos de gestdo, costumam apresentar desempenhos heterogéneos no
interior de uma mesma cooperativa. Uma das formas de diferenciacdo das cooperativas é a
capacidade de tornarem-se competitivas para atender as demandas de mercado. Dentre as
condicdes de competitividade de uma cooperativa aparece a adaptacdo a novos padrbes de
producdo e relacionamento com clientes, ou seja, precisa inovar nestas areas. Para isso, precisa
apreender a absorver conhecimentos externos pertinentes e associados as suas areas de atuacao.
Nesse sentido, a capacidade de absorver conhecimento adequado ao seu contexto de atuacdo,
apropria-lo e aplica-lo em seus processos produtivos e de comercializacdo parece ser fundamental
para que garanta a sobrevivéncia de uma cooperativa.

Apesar do seu modelo institucional, as cooperativas estdo inseridas em um ambiente de
elevada concorréncia, na qual demanda agilidade e a¢des estratégicas com o objetivo de elevar 0s
niveis de competitividade. Tendo em vista as limitacGes internas em relacdo aos recursos e
condicdo de competicdo no mercado, busca-se superar essas barreiras por meio da ampliacdo dos
espacos de atuacdo e interacdo com o ambiente externo por meio de novas fontes de
conhecimentos.

O conhecimento emerge como um importante recurso na busca de sobrevivéncia e
aumento de competitividade das cooperativas. Portanto, as fontes externas de conhecimento
podem alavancar as atividades das cooperativas, sobretudo aquelas com limitacdo de recursos
tecnoldgicos, financeiros e humanos.

A competicdo baseada no conhecimento aumenta na mesma propor¢cdo em que as
empresas precisam entender o0 seu proprio conhecimento e processos para converté-los em
capacidades para adequar-se ao ambiente (Lane & Lubatkin, 1998). Assim, o0 processo de
absorcdo de conhecimento externo € essencial para as empresas se adaptarem as mudancas
advindas do ambiente competitivo (Camisén & Forés 2010; Fran¢a & Rua; 2017), e para superar
as pressdes, as empresas precisam reconhecer o valor do conhecimento externo, assimilar e
aplicar para fins comerciais (Jansen et al., 2005), pois a capacidade de absorvé-lo tornou-se
crucial (Volberda, Foss & Lyles, 2010).
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Um aspecto relevante para a sobrevivéncia das empresas, incluindo as cooperativas, é a
andlise continua do seu ambiente interno para verificar se suas capacidades e competéncias
atendem as constantes mudancgas nas demandadas do mercado. A renovacdo do conhecimento
interno é fundamental para a sobrevivéncia das cooperativas agropecuarias, que tém como um
dos principais desafios comercializar os seus produtos no atendimento as demandas de mercado.
Por isso, torna-se necessario explorar as competéncias organizacionais da cooperativa e
competéncias e habilidades dos cooperados.

Diante de um mercado dindmico e competitivo, 0s pequenos produtores rurais buscam
alternativas para escoar a producdo. As cooperativas agropecudarias formadas geralmente por
agricultores familiares encontram nesse tipo de organizacdo uma saida para comercializacdo dos
produtos, o que possibilita menores custos de producdo, pois permite comprar insumos em
maiores quantidades a pre¢os menores (Araujo, 2022). Assim, os agricultores quando associados
a uma cooperativa vislumbram aumentar a capacidade de negociacdo na venda dos produtos de
forma que obtenha maiores retornos nas suas atividades. Dutra, Machado e Rathmann (2008),
nesse contexto, afirmam que o conhecimento € essencial para o produtor rural, para que seja agil
e seus produtos competitivos. Por isso, 0 processo a tomada de decisdo alicercado em
informacdes, sdo fundamentais para sobrevivéncia do negécio.

Os produtores rurais enfrentam um ambiente complexo para tomar decisdo, pois tém que
identificar as informagdes mais relevantes, avaliar o0 macro e microambiente de sua atuagéo, e
avaliar possiveis impactos em cada decisdo na sua unidade de producéo, sobretudo levando-se em
consideracdo as especificidades das atividades rurais, que impdem inUmeras variaveis no
processo de tomada de decisdo: como sazonalidade da producdo e do consumo, baixo valor
agregado dos produtos agropecudrios, influéncia de fatores biolégicos como doencas e pragas,
influéncia de fatores climaticos, perecibilidade dos produtos e as peculiaridades na armazenagem
e dos produtos (Araujo, 2022; Dutra, Machado & Rathmann, 2008).

Diversos tipos de conhecimentos foram identificados como relevantes nas cooperativas
pesquisadas, as quais tém direcionado seus esforcos pela sobrevivéncia e maior alcance de entrar
no mercado. Nesse contexto destacam-se 0s seguintes tipos de conhecimento: de mercado,
técnico, gerencial e financeiro.

Para Lourenzani (2006), o conhecimento de mercado na producédo agricola refere-se aos

processos de tomada de decisdo nas questdes que envolvem a definicdo e identificacdo dos
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mercados a serem atendidos, e a entrega dos produtos aos clientes. S&o aspectos que definem o
que produzir, como produzir, quanto produzir e para quem produzir.

O entrevistado 15 apresenta a sua concepcao sobre a questdo do acesso ao mercado, da
importancia de estratégias, do planejamento, do marketing para as cooperativas agropecuarias.
“Estamos investindo muito nessa questdo de marketing, estamos trabalhando ai com o pessoal
do SEBRAE a questdo até da embalagem, todos os detalhezinhos, enfim, mas € isso que eu digo,

sd0 poucas cooperativas que de fato estdo nesse patamar ”

Entdo ndo tem, essas cooperativas ndo tem, elas ndo fazem uso do planejamento, ndo tem,
portanto, ndo tem nada de profissionalismo no que diz respeito, por exemplo, a questéo de
recursos humanos e por ai vai, enfim, essas cooperativas elas ndo tem, em outras palavras,
acaba ndo tendo sustentabilidade, ndo €, ndo tem sustentabilidade porque justamente ndo
definem qual é o produto carro chefe para elas, ndo tem uma estratégia de acesso ao
mercado, e a diretoria é sempre aquela “mesmice”, ndo é, o presidente ta 14 faz um século,
ndo quer sair, ndo quer sair, ndo quer largar o “osso”, ai tem um conselho fiscal que ndo
fiscaliza, né, um conselho fiscal que ndo fiscaliza, que é um faz de conta de..(Entrevistado
15)

O conhecimento técnico estd relacionado a atividades praticas desenvolvidas nas
atividades rurais. Aradjo (2021), destaca que os segmentos de servigos nas atividades rurais
evoluiram muito, mas ainda deixam a desejar em alguns aspectos, como exemplos: a assisténcia
técnica é prestada, em grande parte, por profissionais comprometidos ou baseados em tecnologias
das grandes empresas e, portanto, reproduzem os interesses destas; e, alguns governos estaduais

desestimularam a pesquisa e a assisténcia técnica, principalmente aquelas direcionadas a

agricultura familiar.

Agora o problema é no processo de produgdo propriamente dito, vocé inovar na producéo,
queimar etapas, encurtar o processo de producao, reduzir custos, melhorar a qualidade do
produto... em outras palavras, ganhar eficiéncia, ja que estdo chamando até agora de
“eficientizagdo” da produgdo, ¢ um nome complicado da “bexiga”, mas é um fato, é isso
mesmo... nds temos também essa ai, “eficientizacdo” da producdo, entdo ndo tem muito
segredo, né, na gestdo da producdo propriamente dito, agora o que tem que fazer é mudar
completamente 0 modo de se produzir, ndo &, e ai ndo é facil, € muito “moido”, viu, muito
“moido” (Entrevistado 15).

Uma das principais necessidades apontadas pelos entrevistados referem-se a assisténcia
técnica. Conforme apontam Leite, Padilha e Binotto (2021), um dos principais motivos que faz os
agricultores tornarem-se socios de cooperativas € possiblidade de beneficios com a assisténcia
técnica. Mesmo que a maioria das atividades rurais sejam desenvolvidas mediante o

conhecimento prévio proveniente de tradigdes culturais, muitas atividades no meio rural, como
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nas operagdes da agroindustria, como por exemplo em algumas das cooperativas pesquisadas, em
que produzem polpas de frutas, exigem conhecimentos técnicos e operacionais, além da

necessidade de inovaces e adocdo de novas tecnologias.

O conhecimento gerencial refere-se as atividades de gestdo, planejamento, organizacéo
da producdo, logistica e gestdo de pessoas. Para Bialoskorki Neto (2012), as cooperativas
precisam ter uma gestdo forte e desenvolver estratégias em niveis nacionais e internacionais, para
manter a eficiéncia econémica, a eficacia social e alcancar elevados niveis de competitividade.
Para o entrevistado 15, as cooperativas agropecuarias enfrentam problemas de gestéo, atribuindo
tal fragilidade a questdo do profissionalismo na sua gestdo. “Primeiro sdo cooperativas, primeiro
que tem um baixo nivel de profissionalismo e a questdo de consultorias por exemplo, que nao

2

tem”.

Bialoskorki Neto (2012), ja apontava a falta de profissionalizacdo da gestdo das
cooperativas como um dos desafios para modernizagdo do sistema cooperativo brasileiro. Nesse
sentido, Lourenzani (2006), afirma que muitos problemas que afeta o desempenho de
estabelecimentos rurais, sobretudo da producdo familiar, deve-se a deficiéncia nas atividades de
gestdo. Cita como exemplo dessa ma gestdo, projetos mal concebidos, adocdo de opgdes
produtivas inconsistentes, ndo testadas ou mesmo descabidas, além da execucdo de projetos de
investimentos e custeios, muitas vezes apoiados por organizagdes governamentais, com crédito e
assisténcia técnica, apresentam baixo desempenho. Ainda, segundo esses autores, o fracasso em
muitos projetos produtivos no meio rural, decorre da complexidade das funcdes nesse segmento,
da tomada de decisdo sobre a producdo, escolha de tecnologia a ser adquirida, o processo de
compra de insumos, de vendas de produtos, como acessar mercados, dentre outras questdes.
Assim, todas essas atividades exigem competéncias gerenciais, que em grande parte 0S
produtores rurais ndo tém, principalmente os familiares. O entrevistado 15 fez a seguinte analise
sobre a importancia da gestdo nas cooperativas agropecuarias. “Eu falo também em grau de
profissionalismo, eu quero dizer, portanto, empresas inclusive que nédo tem... ndo fazem uso do
planejamento, € outra coisa...ndo tem planejamento na verdade, ndo €, essas cooperativas elas

tém que ter um planejamento .

E o gerente, que, qual é o grande problema dessas cooperativas, eu falo essas cooperativas
que estdo no patamar mais baixo, sdo problemas muito sérios, sdo problemas muito sérios,
um deles € justamente a questdo da falta de profissionalismo, a outra, é uma espécie,
digamos assim, uma espécie de caudilhismo, ndo é, que existe, em que um presidente
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passa vinte, trinta anos, na presidéncia ndo é, que praticamente ndo ha mudancas, ndo se
investe em novas geragoes (E 15).

Entretanto, o entrevistado descreve uma situacdo diferente da maioria das cooperativas
que ele tem conhecimento. Esta cooperativa é destaque no Estado por comercializar seus
produtos em grande parte para 0 mercado privado.

Vamos dar um exemplo no caso da COPAF, que eu falei, ndo é, a COPAF por exemplo,
todo ano ela tem um planejamento, ela tem uma equipe, que por exemplo, ela tem uma
equipe de assisténcia técnica, que a gente chama de equipe de campo que acompanha a
producdo, trabalhando na &rea por exemplo de sanidade animal, trabalhando na area de
nutricdo animal, é, uma cooperativa, por exemplo, que investiu em méaquinas para fazer a
selecdo, classificacdo, limpeza e empacotamentos dos ovos, que antes era feito por
exemplo, de forma manual e hoje as maquinas fazem dez vezes o que um trabalhador
fazia, no mesmo dia (E 15).

O conhecimento sobre questdes financeiras mostra-se importante para o
desenvolvimento das propriedades rurais. Os gestores das cooperativas agropecudrias geralmente
ndo tém conhecimento sobre aspectos relacionados a gestdo financeira, como acessar a linhas de
créditos disponiveis por meio de financiamentos publicos para os produtores rurais, 0 que muitas
vezes exige a elaboracdo de projetos bem estruturados para tal finalidade. Essa dificuldade
impactava nas atividades agricolas diretamente, pois a falta de recursos financeiros para
produtores impede a possiblidade de desenvolver ou atualizar os processos de producéo,
sobretudo as agroindustrias, e impacta na competitividade dos produtos das cooperativas.

Além das questdes inerentes a gestdo, segundo Aradjo (2021), ha outros desafios para 0s
pequenos produtores rurais. Para o referido autor, os financiamentos publicos disponiveis para
pesquisa sao escassos e, por isso, sao de dificil acesso, como também sdo predominantemente
destinados a instituicbes pulblicas e, quase sempre, aos mesmos grupos de pesquisadores
localizados nos estados mais desenvolvidos, com impedimentos as instituicdes privadas e
restritos a determinadas titulagdes académicas; os financiamentos bancarios sdo de dificil acesso
(muita burocracia), onerosos e continuam, predominantemente, atendendo a quem ja tenha
garantias reais excedentes, para poder acessa-los. Nesse sentido, como destacam Leite, Padilha e
Binotto (2021), uma das principais motivaces para fazer parte de uma cooperativa é a
possibilidade de acessar a instituicdes financeiras e ter acesso a credito para sua produgédo. O
cooperado 15, que é presidente de uma cooperativa descreve bem o desafio de acesso ao crédito

bancério para os cooperados.
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A gente j& vem brigando um ano no banco e até agora nada. Assim, as linhas de crédito
direcionadas a cooperativas, infelizmente por conta do sistema passado, as vezes por culpa
de gestdo de outras cooperativas no passado, entdo assim, foram trancadas as portas para
as cooperativas. Mas assim, tem esses entraves bancérios, sabe, a respeito disso, entao,
mesmo a gente mostrando toda a logistica, todo recurso que entra, as condigdes financeiras
da gente, dos sécios, as saidas, as entradas, todo esse sistema, mas 0s bancos eles estdo
travados em cima disso, até convencer, passa-se dez anos (E 15).

O entrevistado 15, que é professor de uma das instituicGes parceiras, detalha a sua
percepcao a essa questdo “existem oportunidades de linhas de financiamento que séo especificas
para agricultura familiar por exemplo, ou também para o médio, grande também, e uma
quantidade gigantesca de organizacdo de trabalho na area de gestdo, seja na gestdo da
producdo propriamente dito . Nesse contexto, Moraes e Schwab (2019) afirma que as operacoes
de crédito rural, geralmente para custeio e investimento sdo operacionalizados por meio do
Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF). O entrevistado 2,

descreve bem a importéncia das organizacOes parceiras para atender esse tipo de necessidade.

Apareceu o IFPB que também tem dado um suporte a gente aqui, teve também outra
organizacdo que tinha um recurso do Estado, que tinha um projeto do Estado que era
justamente para acompanhar associagdo, cooperativa e tal, também essa ajudou bastante.
O professor Genyson da UFPB nos ajudou a fazer varios projetos... Ai essas entidades
financeiras, Banco lta(, Bradesco, um recurso social, ai a gente tentamos varias
vezes...Mas nos finalmente, a gente era desclassificado. Mas assim, mas foi muito bom,
porque ele... as orientacdes que ele dava ajudou muito a gente, sabe (E 2).

Portanto, 0 conhecimento externo para captar recursos, assim como elaborar projetos que
envolvem questdes financeiras sdo essenciais para as cooperativas, tendo em vista que ha
necessidade de informacdes qualificadas, e geralmente os gestores ou cooperados ndo dispbem

desse tipo de conhecimento.
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45 FRAMEWORK SOBRE O PROCESSO DE ABSORCAO DO CONHECIMENTO

EXTERNO EM PEQUENAS COOPERATIVAS AGROPECUARIAS

Na Figura 11 é apresentado como um dos resultados da pesquisa um framework sobre o
processo de absorcdo de conhecimento externo em pequenas cooperativas agropecudrias. Ele é
composto por quatro etapas: necessidades de novos conhecimentos, fontes de conhecimento
externo, elementos da CA e resultados da CA, resultado da visdo teorica da tese, capacidade
absortiva, que mostra a importancia do conhecimento externo como um elemento importante para
a competitividade da empresa, e das observacdes e reflexdes com base na pesquisa de campo,
sobretudo a partir das entrevistas realizadas com gestores e associados das cooperativas

investigadas e parceiros importantes no cotidiano dessas organizagfes produtivas.
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Figura 11. O processo de absorcdo de conhecimento externo em pequenas cooperativas
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Fonte: Elaborado a partir dos achados da pesquisa e com base em Cohen & Levinthal (1990);
George & Zahra (2002); Lane, Koka & Patrak (2006); Todorova & Durisin (2007).
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A primeira etapa é o ponto de ativacao do processo de absor¢do do conhecimento externo,
a medida em que h& o reconhecimento pela cooperativa da necessidade de conhecimentos que
ainda ndo detém. Essa avaliacdo configura uma situacdo de gap de conhecimento
organizacional, entre a necessidade de conhecimentos externos para atender as necessidades da
cooperativa para elevar a sua competitividade ou garantir sua sobrevivéncia, e a indisponibilidade
desse tipo de conhecimento internamente.

Na segunda etapa sdo identificadas as principais fontes potenciais de conhecimento
externo das cooperativas agropecuarias. Podem fazer parte instituicdes de formacao do Sistema
S, a exemplo do Sescoop e 0 Senar. Outra importante fonte de conhecimento séo as organizacgdes
do campo cientifico como universidades e centros de pesquisa. Ha também a possibilidade de
compartilhamento de conhecimento oriundo de outras cooperativas ou 0rgdos governamentais,
além de consultorias, fornecedores, clientes e concorrentes. E, por Gltimo, a participacdo dos
membros das cooperativas agropecuarias em congressos, seminarios, encontros informais, feiras
e visitas técnicas podem ser importantes fontes de conhecimento externo.

A terceira etapa compreende um movimento interno mediante um processo de selecdo e
apropriacdo do conhecimento caracterizado nas fases de aquisicdo, assimilacdo, transformacéo e
exploracdo do mesmo que foi buscado de fontes externas. Conforme a Figura 1, depois da etapa
de assimilacdo, o conhecimento pode seguir para etapa de transformacéo ou ir diretamente para
exploracdo do conhecimento. Essa perspectiva de andlise da capacidade absortiva como um
processo ndo linear, entre as etapas, € defendida por Todorova e Durisin (2007), que coloca a
etapa de transformacdo como uma alternativa no processo da CA.

E a dltima dimensdo compreende a etapa 4, que sdo os resultados da capacidade
absortiva, advindos do processo de apropriacdo do conhecimento externo. Nessa fase é possivel
identificar os resultados que a cooperativa obteve de forma objetiva, seja por meio de inovacao
estratégica, aumento do desempenho, criacdo de novas capacidades e competéncias, criacdo de
novos produtos e servicos.

Os achados nesta pesquisa vdo ao encontro da pesquisa realizada por Leite, Padilha e
Binotto (2021) em cooperativas agricolas. Pois ficou evidente que a organizacdo em cooperativas
agropecudrias com base na unido de pessoas com objetivos comuns alicergadas nos principios e

valores do cooperativismo faz com que a cooperacdo tenha um efeito sinérgico de
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complementacdo de recursos e capacidades, faz com que essas organizagOes se tornem
competitivas e insiram-se em mercados restritos.

As questdes sociais e econdmicas das cooperativas alinhadas aos principios e valores do
cooperativismo ddo sustentacdo a forma de atuar dessas organizagdes. As cooperativas enquanto
empresas participantes do mercado, precisam desenvolver estratégias para tornarem-se mais
competitivas, e para isso, 0 conhecimento para inovar e melhorar os processos sdo fundamentais.
Constata-se nesse processo, a busca por novas fontes de conhecimento externos necessarias para
renovar a base de conhecimento interno com o objetivo de desenvolver novas capacidades e
competéncias. Contudo, pode haver assimetrias no acesso ao conhecimento externo levando em
consideracdo o tamanho da cooperativa, as de grande porte, da mesma forma como as grandes
empresas, conseguem acesso com menor dificuldade as diversas fontes do conhecimento externo.
Enquanto as cooperativas menores, sobretudo do segmento agropecuario, constituidas em sua
maioria por pequenos agricultores familiares, tém mais dificuldades de buscar e explorar
internamente novos conhecimentos diante das limitagdes de recursos econdmicos e estrutura

adequada para aplicar as novas informacgdes do ambiente externo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta tese foi analisar os principais procedimentos e préaticas de absor¢do do
conhecimento externo em pequenas cooperativas agropecuarias. A lente tedrica que serviu de
referéncia para analisar a realidade das cooperativas agropecudrias foi a Capacidade Absortiva,
processo pela qual as empresas buscam no conhecimento externo, adquirir, assimilar, transformar
e aplica-los com o objetivo de ter ganhos comerciais (Cohen & Levintal, 1990; Zahara & George,
2002) . Genericamente, a literatura sobre esse tema, aponta os seguintes caminhos para absor¢édo
do conhecimento externo: reconhecimento do tipo de conhecimento necessario ao desempenho e
a melhora da competitividade; identificar onde buscar esse conhecimento, saber assimilar e
adequar o conhecimento externos aos conhecimentos internos disponiveis na empresa; saber
aplicar o conhecimento produzido em mudancas que impactem seu desempenho e sua capacidade
de inovacéo.

As transformac6es constantes nas relagdes de mercado levam as organizacgdes a processos
de mudancas importantes. A estratégia como cada organizacdo se adapta a esses processos de
mudancas depende principalmente da sua capacidade de modificar suas préprias estruturas, seus
processos internos e o capital intelectual existente para efetivar as adaptacfes que julguem
necessarias. Conforme se observou na trajetdria deste estudo, nesse ambiente muito instavel e
dindmico, a absorcdo de conhecimento externo tem sido um processo importante para 0S
diferentes atores empresariais, especialmente para aqueles que buscam melhorar seu
desempenho, tornarem-se mais competitivos ou ao menos, sobreviverem. As estratégias e
procedimentos associados a inovacdo aberta tem reforcado a importancia da nocdo e da
configuracdo da capacidade de absor¢do de conhecimento externo, em muitos ambientes
empresariais.

Um segmento que apresenta uma representatividade social e econdémica importante — em
faturamento, emprego e interagdo social é o das cooperativas agropecudrias. Entretanto, a
frequéncia de estudos sobre a relagdo com conhecimento externo neste segmento, conforme se
observou na introducéo deste estudo, ainda ndo permite responder a varios questionamentos. Por
iSs0, a proposta deste estudo foi contribuir para o conhecimento, acerca do processo de absorg¢do
de conhecimento externo em pequenas cooperativas rurais, por meio de uma pesquisa empirica

no contexto do ambiente moderadamente dindmico no qual inserem-se as cooperativas
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brasileiras, notadamente as inseridas no segmento agropecuério. Observou-se também que um
dos principais desafios dessas organizac¢des é buscar conhecimento externo a fim de desenvolver
novas capacidades e competéncias e conseguir sobreviver no mercado regional ou, na mais
otimista das perspectivas, tornarem-se mais competitivas no mercado nacional e internacional.
Enfim, este estudo pretendeu identificar algumas caracteristicas do processo de aquisi¢do de
conhecimento externo em cooperativas agropecudrias brasileiras localizados na regido nordeste,
especificamente no estado da Paraiba, empregando como referéncia a noc¢do de capacidade
absortiva.

O contexto de atuacdo das cooperativas agropecuarias pode ser analisado sob diferentes
perspectivas, visto que abrange uma gama de cooperativas e associados atuando em diferentes
segmentos e diversos mercados, apresentando diferentes padrdes técnicos e tecnoldgicos e
diferentes portes. O que tem em comum é o modelo organizacional hibrido, alicercado, de um
lado, na ldgica social ou solidaria e na sinergia do modelo associativista e, de outro, na logica
econdmica ou empresarial, o que pode Ihes conferir vantagens e/ou desvantagens na dindmica da
competicdo de mercado que estdo inseridas. As questdes sociais e econémicas das cooperativas
alinhadas aos principios e valores do cooperativismo ddo sustentacdo a forma de atuar dessas
organizagOes baseada na autogestéo.

Por outro lado, as cooperativas, enquanto empresas participantes do mercado, precisam
desenvolver formas de atuacdo que melhore seu desempenho e, para isso conhecimentos externos
que contribuam para a renovacdo de seus processos, sao fundamentais. Contudo, apesar de
compor um segmento muito especifico, é possivel identificar assimetrias no acesso ao
conhecimento externo levando em consideracdo o tamanho da cooperativa: como seria de
esperar, as de grande porte conseguem acesso com menor dificuldade a diversas fontes do
conhecimento externo; as cooperativas menores, sobretudo do segmento agropecuario,
constituidas em sua maioria por pequenos agricultores familiares tém, evidentemente, mais
dificuldades para buscar e para explorar internamente novos conhecimentos tendo em vista as
suas limitacdes de recursos econdmicos e estrutura adequada, incluindo conhecimento instalado.

Iniciando pelas conclus6es acerca dos conhecimentos externos mais demandados no caso
das cooperativas investigadas, observou-se que os conhecimentos adquiridos de fontes externas
estdo voltados para a atualizacdo de seus processos, relativamente a empresas concorrentes

atuando no mesmo mercado. Suas preocupacdes estdo mais focadas em melhorar/atualizar suas
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técnicas de producdo ou de comercializacdo do que de inovacdo em produtos ou em canais de
relacionamento em novos mercados. Um dos conhecimentos mais demandados se refere a
atuacdo gerencial e financeira, pois se trata de pequenas empresas baseadas em tradi¢ao produtiva
rural, muitas vezes produto de heranca familiar. Portanto, os conhecimentos demandados visam
adaptar as cooperativas as mudancas nas condi¢cdes de mercado. Trata-se de conhecimento
predominantemente do tipo bésico, de baixa complexidade, que dificilmente pode ser estendido a
projetos voltados a inovacdes de produtos ou processos, 0 que tem muito a ver com as condi¢oes
e recursos disponiveis entre as cooperativas agropecudrias investigadas.

O contexto dessas cooperativas €, na sua maioria, formado por pequenos agricultores da
agricultura familiar, atuando em regime de baixa escala de producdo, empregando sistemas
produtivos e gerenciais relativamente rudimentares e muito suscetiveis as oscilacdes de mercado.
Pessoalmente apresentam um baixo indice de escolaridade e sdo, em geral, resistentes a
mudangas nos seus sistemas de producdo, nos produtos projetados e em seus canais de
comercializacdo. Ha ainda que considerar sua elevada dependéncia de compras governamentais
que apropriam parte importante da producdo em projetos de auxilio a popula¢do na forma de
merendas e outras subvencdes. No mais, essas cooperativas encontram muitas dificuldades de
acesso ao mercado privado. E embora criem condi¢fes para a atuacdo das cooperativas as
politicas publicas geram uma certa dependéncia e uma zona de conforto em termos de projeto e
estratégia ja que que as cooperativas tém no mercado institucional a maior parte de suas receitas.
Essa realidade, mostra os enormes desafios para essas organizacdes sobreviverem e serem
competitivas, em gque o conhecimento se torna fundamental para prosperarem, aumentarem a
produtividade para tornarem-se competitivas no mercado.

Paradoxal é constatar que as cooperativas investigadas tém em torno de si, a0 menos
teoricamente, o apoio de uma rede de parcerias nada desprezivel, formada por entidades que
atuam fortemente no contexto nacional como: a Organizacdo das Cooperativas do Brasileiras
(OCB), o Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (Sescoop), o Servigo Nacional
da Agricultura (Senar), o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequena Empresa (Sebrae), a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Emprapa) e no contexto regional como a Empresa
Paraibana de Pesquisa, Extensdo Rural e Regularizacdo Fundiaria (Empaer), e ainda institui¢oes
de ensino superior atuantes na regido, como a Universidade Federal da Paraiba (UFPB). Algumas

instituicOes desta rede como Embrapa, Sebrae e Senar, por exemplo, desenvolvem ou estimulam
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projetos voltados a criacdo de startups de base tecnoldgica. Portanto, sdo instituicGes que também
atuam em ambientes muito inovadores e que poderiam viabilizar as cooperativas um tipo de
conhecimento externo mobilizador e avancado em termos tecnoldgicos. Ora, se essas fontes
externas de conhecimento apresentam um grande potencial como fornecedores, as dificuldades
para alavancar novos conhecimentos externos capazes de mobilizar as cooperativas estudadas e
seus associados estdo localizadas na caréncia de recursos, na falta de uma cultura gerencial
adequada, especialmente em termos de visdo de mercado e no uso de técnicas produtivas
relativamente rudimentares entre esses ultimos.

De qualquer forma, mesmo na perspectiva de atualizacdo da gestdo e da producdo, a rede
formada pelas instituicbes de apoio as cooperativas investigadas, acaba trazendo uma
contribuicdo importante por iniciativa propria ou por demanda especifica das cooperativas. Essa
contribuicdo tem a forma de cursos de curta duracao, principalmente de gestdo e organizacao das
cooperativas; auxilio para participagdo em eventos externos, como congressos, palestras, feiras e
mostras; organizagédo e financiamento de eventos de intercambio de conhecimento por meio de
visitas técnicas a cooperativas e empresas; assisténcia técnica aos diversos campos de atuacdo das
cooperativas; auxilio na preparacéo de projetos para poder acessar a recursos financeiros etc.

Apesar desse apoio institucional e formal, a maior parte da aprendizagem dos cooperados
ocorre por meios informais, a partir da relacdo entre familiares, parceiros e vizinhos. Assim, 0s
mecanismos de integracdo social do conhecimento adquirido, é compartilhado de forma
assimétrica entre os membros, pois muitos tem formacdes e experiéncias distintas. Também a
distdncia geografica entre os cooperados que residem em diferentes lugares, provocam
dificuldades, considerando os custos e 0 tempo necessario para deslocamentos, além da brevidade
desses encontros em reunides, feiras, visitas técnicas e eventos de formacéo.

Por outro lado, observou-se nas entrevistas, especialmente com representantes das novas
geragbes que ainda permanecem no campo, que hd um novo olhar sobre a necessidade de
conhecimentos externos como forma de atualizar suas atividades cotidianas e a valorizar as
atividades que podem gerar aprendizagem e mudangas. Mas ainda ha muita resisténcia a
processos que sejam sustentados em conhecimentos formais e que exijam muito tempo e custos.
Entretanto, a cultura de passar conhecimento de pai para filho também € valido.

Em termos de contribuicdo, a reflexdo acerca do papel da nocdo e da configuracdo da

capacidade absortiva na analise das relaces das cooperativas investigadas com o conhecimento
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externo, observou-se que a demanda de conhecimento externo é concentrada num conhecimento
relativamente basico, o qual é potencialmente incapaz de gerar inovagdo. Paradoxalmente, as
fontes de conhecimentos externos relacionados as cooperativas pesquisadas constituem uma rede
institucional muito consistente em termos e apoio a sistemas de inovacdo, incluindo ai
financiamento e gestdo da inovacdo, além de experiéncia em constru¢do de culturas poés-
inovacao.

Constatou-se também que a maior dificuldade para absorcdo de conhecimento externo
direcionadas a inovacdo, nas cooperativas investigadas, estd na baixa capacidade interna de
prospectar qual é exatamente o conhecimento externo necessario e, a seguir, de apropria-lo e
adapta-lo as suas necessidades produtivas e comerciais. As etapas denominadas de assimilagdo e
adaptacdo do conhecimento externo, sustentadas em processos de aprendizagem sdo muito
dificeis em empresas que dispdem de poucos recursos de conhecimento instalado.

Alternativas para melhorar essas condi¢cbes passam por um redimensionamento e
reestruturacdo das cooperativas agropecuarias da sua gestdo para aproveitar de forma efetiva o
conhecimento externo das organizacfes parceiras, especialmente as de pequeno porte. Essa é,
com certeza a sugestdo mais promissora de estudos futuros. Além disso, podem ser realizadas
pesquisas que associem o papel do conhecimento externo e as inovagfes nas cooperativas
agropecudrias brasileiras. Estudos futuros podem abordar sobre a sobrevivéncia e desempenho
das cooperativas agropecuarias sob a Otica de teorias ambientais, como custos de transacéo,
dependéncia de recursos, contingéncia estrutural, ecologia organizacional, institucional e
neoinstitucional.

Dentre as principais limitagBes deste estudo, destaca-se 0 nimero relativamente limitado
de cooperativas e associados investigados na pesquisa. Certamente num ambiente menos
restritivo do que o observado nos Gltimos anos teria permitido mais e melhores incursées do tipo
presencial, o que tornaria a coleta de informacBes mais completa. A segunda limitacdo esta
associada as restricbes impostas pela Covid-19, pois no projeto original constava maior contato

com cooperativas agropecuarias consideradas tecnologicamente mais desenvolvidas.
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APENDICES

APENDICE A - Termo de Consentimento de Livre Esclarecido e permissdo para gravagio de
entrevistas

Prezado Senhor/Senhora,

Esta entrevista faz parte da minha pesquisa de tese de doutorado em Administracdo no Programa
de Pds-graduacdo em Administracdo da Universidade Nove de Julho. O objetivar é analisar as
praticas de absor¢do de conhecimento externo nas cooperativas agropecuarias paraibanas. O
estudo € orientado pelo professor Roberto Lima Ruas.

Estamos na Ultima etapa da pesquisa, e conforme contato ja agradecemos a sua gentil
colaboracdo. Informo que os dados serdo utilizados especificamente para finas de pesquisa e
publicacdo académica. Solicito a sua autorizacdo para gravacdo (&udio e video) durante a

entrevista.

Nos colocamos a disposi¢cdo para quaisquer esclarecimentos agora ou posteriormente sobre esta
pesquisa.

Francivaldo dos Santos Nascimento

Doutorando em Administragdo — PPGA/UNINOVE

Roberto Lima Ruas
Professor - PPGA/UNINOVE
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APENDICE B — Roteiro de entrevistas — parceiros das cooperativas (Sescoop, Senar, Sebrae,
InstituicOes de ensino)

Perfil dos entrevistados

Género: Nivel de formacao:

Instituigéo: Cargo/funcéo:

1. Como se da a relacdo da sua organizacdo com as cooperativas agropecuarias (Convénios,
acordos, projetos etc)?

2. Em algum momento a relagcdo da sua instituicdo ocorre diretamente com os cooperados ou é
sempre via cooperativa”?

2. Como é a atuacdo da sua organizagdo junto as cooperativas agropecudrias? Capacitagdo, curso,
treinamento, consultoria etc. Dé exemplos. Em caso de cursos, como é pratica mais frequente —
um representante de cada cooperado ou pode ir mais de um nos treinamentos.

3. Atualmente que atividades estdo sendo desenvolvidas junto as cooperativas agropecuarias?

4. Quais cooperativas agropecuarias receberam algum tipo de formacao/treinamento/capacitacdo
da sua organizacao nos ultimos anos?

5. Que tipo de capacitacdo/formacdo/treinamento a sua organizacdo oferta as cooperativas
agropecuarias?

6) Que tipo de conhecimento sdo ministrados nessas capacitacdes? Detalhar em cada item — Ex se
for técnico, saber detalhes do tipo de técnica — de plantio, ou colheita ou uso de fertilizantes, etc.
Técnico (novas tecnologias, novos processos, assisténcia técnica)

Producéo (novas técnicas, novos processos)

Cientifico (conhecimentos técnicos e cientificos)

Gestao (Planejamento, custos etc.)

Mercado (comercializagdo) — acessos a mercados, Vendas, pesquisa de mercado, pesquisa de
satisfacdo do cliente

Financeiro (crédito e financiamentos)

7. Poderia detalhar e descrever as trés principais demandas das cooperativas agropecuarias
(cooperados) que a sua organizacao busca atender? Qual o principal desafio para atendé-las?

8. E possivel identificar os principais resultados das capacitacdes realizadas junto aos
cooperados? E possivel citar um ou dois casos representativos disto que o sr (a) esta relatando?
Como reagem o0s cooperados apds esses processos — se envolvem bastante, se envolvem

satisfatoriamente ou ndo se envolvem? Qual o principal desafio nesse processo de transmitir
conhecimentos para 0s cooperados?
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Perfil da Cooperativa

Fundacao:

Localizacéo:

Numero de cooperados:

Valor da receita total da cooperativa ao ano:

Perfil dos entrevistados

Género:

Nivel de formacéo:

Tempo de Cooperativa:

Tempo como gestor:

1. Qual o seu cargo/funcéo na cooperativa? Especificar quais sdo suas atribui¢cdes na cooperativa.

2. Quais os principais produtos e servi¢os comercializados?
3. Qual o nivel de competitividade dos produtos e servicos da cooperativa frente aos

concorrentes? E maior, igual ou menor?

4. Quem sdo os principais clientes da cooperativa? (especificar os cinco principais). Sao

intermediarios ou clientes finais? Onde estdo localizados? Como ocorre essa relagdo de compra

(ver a questdo do poder na relagéo.)

5. Quem sdo os principais parceiros da cooperativa e suas areas de atuacdo?
6. Quais as principais atividades em que a cooperativa auxilia 0s cooperados?

Colocar em ordem de importancia as 4 principais areas de apoio da cooperativa aos cooperados.
7. E comum participar de feiras, congressos/seminarios e visitas a outras cooperativas? Qual é o

objetivo dessas acdes? Em geral, quem participa dessas atividades? Poderia relatar alguns

exemplos. Quais os beneficios para os cooperados obtém com a participagdo nessas atividades?

Dé exemplos.

8. Sr./Sra . Se recorda e poderia relatar os parceiros com 0s quais a cooperativa utilizou servicos

de treinamento, formacéo nos ultimos anos? De quem partiu essa iniciativa? Todos 0s cooperados

participaram dessa formacdo? O que 0s motivou as buscar esses parceiros? Como ocorreu esse

processo?

9. Que tipo de conhecimento a cooperativa disponibiliza para seus cooperados:

Técnico (novas tecnologias, novos processos, assisténcia técnica)

Producéo (novas técnicas, novos processos)

Cientifico (conhecimentos técnicos e cientificos)
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Gestéo (Planejamento, custos etc.)
Mercado (comercializagdo) — acessos a mercados, vendas, pesquisa de mercado, pesquisa de
satisfacdo do

Financeiro (crédito e financiamentos)

10. H& outras demandas importantes dos cooperados ndo colocadas aqui?

11. Assessoria, formacdo, treinamentos, ac6es de educacgdo sdo frequentes na cooperativa? Fale
dois exemplos que sr./ sra. Considerou mais importantes nos ultimos anos?

12. Os novos conhecimentos adquiridos por meio de treinamentos, assisténcias, visitas técnicas,
sdo compartilhados entre os cooperados? Poderia informar um exemplo.

13. A cooperativa ja realizou pesquisa de mercado? Tem algum site (blogs), revistas, canais na
internet que o Sr./Sra. utiliza como fonte de informacdes para uso na cooperativa? Conversa com
consumidores sobre os produtos da cooperativa?

14. O Sr./sra. poderia indicar o que as formagdes/treinamentos/visitas técnicas trouxeram de mais
positivo/resultados para os cooperados? O que melhorou? Relate algumas experiéncias nesse
sentido.

15. H& alguma outra demanda dos cooperados e da sua cooperativa em relacdo a
treinamento/formacéo, educagdo que considera importante e ainda ndo comentamos?

16. Qual a principal expertise da cooperativa? Como foi conseguido essa expertise? Que

organizacg0es parceiras colaboraram?
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APENDICE D — Roteiro de entrevistas - cooperados

Perfil dos entrevistados

Género: Nivel de formacéo:

Tempo de Cooperativa:

a) que ele tem tido assisténcia das cooperativas — seguindo o que vem a seguir que ja foi colocado
nos outros dois modelos de entrevista

b) perguntar se além desses cursos j& oferecidos pelas cooperativas ou instituices parceiras,
existe um outro tipo de conhecimento (ou capacitacdo) que ele gostaria de receber e que ndo foi
oferecido? Por qué?

1. Sr./Sra. Cultiva/produz que produtos?

2. Como a cooperativa lhe auxilia nas suas atividades?

3. Qual a importancia da cooperativa?

4. E comum participar de feiras, congressos/seminarios e visitas a outras cooperativas? Qual é o

objetivo dessas a¢des? O que 0 motivou a participar?

5. Poderia relatar alguns exemplos de atividades que participou nos Gltimos anos? Quais 0s
beneficios em participar dessas atividades? Dé exemplos.

6. O que lhe motivou a participar dessas atividades?

7. Sr./Sra. ja participou de capacita¢fes/cursos/treinamentos/formacdes?

Técnico (novas tecnologias, novos processos, assisténcia técnica)

Producéo (novas técnicas, novos processos)

Cientifico (conhecimentos técnicos e cientificos)

Gestao (Planejamento, custos etc.)

Mercado (comercializacdo) — acessos a mercados, vendas, pesquisa de mercado, pesquisa de
satisfacdo do

Financeiro (crédito e financiamentos)

9. O que Ihe motivou a participar dessas atividades?

8. O que de mais importantes essas atividades lhe proporcionaram durante e apds esses eventos?
Mudou algumas coisas nas atividades ap0s esses eventos? O conhecimento adquirido foi
compartilhado com outros cooperados?

9.Alem desses cursos ja oferecidos pelas cooperativas ou instituicGes parceiras, existe um outro
tipo de conhecimento (ou capacitacéo) que ele gostaria de receber e que ndo foi oferecido? Por
qué?

10. Poderia citar alguma situagcdo em que novos conhecimentos foram repassados por outros

cooperados. E outro momento em que partilhou algum conhecimento com outros cooperados
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FOTOS

Foto A — Aquivo pessoal
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Foto B — Arquivo pessoal
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Foto C — Arquivo pessoal



