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Resumo

No atual cenério que apresenta a alta competitiva no mercado, se faz necessario que as
organizagcdes possam voltar um olhar criterioso a evolugdo do seu negdcio para que se torne
criativa, estratégica e inovadora. O presente estudo de caso objetiva implementar a Gestdo do
Conhecimento a partir da memdria organizacional, identificando e analisando as préticas
existentes na Unimed Central RS. A proposta deste artigo adota a metodologia de analise das
praticas de Gestdo do Conhecimento implantadas pela Cooperativa, a partir dos resultados
apresentados em indicadores de desempenho, possibilitando a retencdo do conhecimento
organizacional e o estimulo ao engajamento das pessoas.
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IMPLEMENTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA COOPERATIVA
UNIMED CENTRAL RS

1. Introducéo

A informagdo sempre foi algo valioso em meio a dimensdo econdmica, social, cultural e
politica, apresentando formas de como o conhecimento tem se tornado fator principal para
evolugdo de praticas e a¢Oes. Neste sentido nos apropriamos dos tipos de comunicacdo para todo
e qualquer dado que possa ser tratado de forma personalizada, a fim de aproximar conhecimentos
as pessoas. A partir disto, se faz necessario entender e transformar a multiplicidade de
informacdes como algo imprescindivel para o estimulo humano e organizacional.

Com esta visdo entende-se que as principais acdes que uma organizacdo deve adotar para
que consiga contribuir para solucdes inovadoras e competitivas aos stakeholders, estéo
efetivamente o engajamento das liderancas em se tornarem multiplicadores e formadores de
opinido, para que trabalhem de forma sinérgica no desenvolvimento de suas equipes.

Neste sentido, a Unimed Central RS a partir da estruturacdo do planejamento da
cooperativa, por meio da analise de cenarios percebeu que gerir 0s conhecimentos tem se tornado
algo diferencial e competitivo perante o mercado, ampliando o campo de visdo para o estimulo da
criatividade e inovagédo voltada a sustentabilidade do seu negécio.

Assim, o problema alvo identificado no presente trabalho, esta voltado ao desafio para
area gestdo de pessoas na implementacdo das préaticas, fazendo com que o conhecimento
explicito, aquele que pode ser adquirido por meio de manuais, politicas, livros e armazenamento
em softwares, possam tornar-se tacitos, aqueles identificados em foruns de reunifes, trocas de
informacdes e experiéncias vivenciadas ao longo da vida, ou na forma inversa estabelecendo uma
cultura de compartilhamento do conhecimento agregando valor ao negécio da cooperativa, para
que os resultados alcangados sejam percebidos a partir da retencdo do conhecimento.

Os autores Almeida, Freitas e Souza (2011) apresentam 0s tipos de conhecimentos na
seguinte definigdo:

Conhecimento explicito € aquele que pode se articulado sob a forma textual, em
expressOes matematicas, manuais, leis e outros, podendo também ser considerado como
sinénimo de informacdo. Esse tipo de conhecimento é transmitido formalmente entre
individuos com mais facilidade, justamente porque pode ser processado eletronicamente
e armazenado em livros e computadores. O conhecimento tacito é dificil de ser
articulado sob forma de linguagem, tendo em vista que é pessoal e incorporado a
experiéncia do individuo, envolvendo fatores como as crengas pessoais, a histéria de
vida, o sistema de valores, conclusdes, insights, ideias, emogdes, imagens, simbolos e
outros itens muito subjetivos. (ALMEIDA, FREITAS E SOUZA, 2011, p.4).

O estudo de caso tem como objetivo implementar a gestdo do conhecimento na Unimed
Central RS que contribui para evolugdo organizacional, por meio da aplicacdo dos conhecimentos
adquiridos em treinamentos distribuidos em resultados de desempenho profissional, mantenha as
pessoas engajadas, valorizadas e motivadas.

Com isso, sera possivel descrever e analisar as fontes de informacbGes que geram
conhecimento na cooperativa; e estruturar e sistematizar o processo para o compartilhamento e a
retencdo do conhecimento. Atividade que oportuniza alcangar resultados favoraveis a Unimed
Central RS, valorizando capital humano por meio do aprendizado e fomentando a evolucéo da
gestdo organizacional.



2. Revisdo tedrica

A partir da estruturacdo deste trabalho sera possivel identificar as principais dificuldades
no gerenciamento das informagdes existentes na Unimed Central RS e assim implementar a
gestdo do conhecimento para que se torne valorizada e intrinseca ao negdcio da cooperativa. A
revisdo teorica servira como base para evidenciar melhoria continua nos processos relacionados a
retencdo do conhecimento.

2.1. Gestdo do Conhecimento

Segundo Angeloni (apud Goulart et al, 2008, p.26) apresenta 0 seguinte conceito sobre

visdo estratégica:

A estratégia implica a transicdo de uma empresa de sua posi¢do atual para uma posicao
futura, desejavel, porém incerta. E o caminho que a empresa pretende utilizar para
chegar ao futuro que almeja e envolve uma série de hipoteses interligadas, que sdo
construidas a partir de analises dos ambientes interno e externo.

Visualiza-se na figura 01, o que a autora apresenta com relacéo a visdo estratégica:

Figura 1 — Processo de planejamento
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Fonte: adaptado de Angeloni (2008, p. 26).

Os autores Almeida, Freitas e Souza (2011) apresentam os tipos de conhecimentos na

seguinte definigdo:

Conhecimento explicito € aquele que pode se articulado sob a forma textual, em
expressOes matematicas, manuais, leis e outros, podendo também ser considerado como
sindnimo de informacdo. Esse tipo de conhecimento é transmitido formalmente entre
individuos com mais facilidade, justamente porque pode ser processado eletronicamente
e armazenado em livros e computadores. O conhecimento tacito é dificil de ser
articulado sob forma de linguagem, tendo em vista que é pessoal e incorporado a
experiéncia do individuo, envolvendo fatores como as crengas pessoais, a histéria de
vida, o sistema de valores, conclusdes, insights, ideias, emogdes, imagens, simbolos e
outros itens muito subjetivos. (ALMEIDA, FREITAS E SOUZA, 2011, p.5).

Conforme apresentado pelos autores Almeida, Freitas e Souza (2011) existe o espiral do
conhecimento com a seguinte definigao:

A espiral de criagdo do conhecimento inicia-se da seguinte forma: um problema ou
oportunidade leva membros da organizacéo a trocarem ideias em busca de uma solugéo,
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e com isso compartilham seus modelos mentais e conhecimentos tacitos (socializacdo),
resultando em conhecimentos compartilhados. Na busca por algo que seja comum a
todos no grupo, pode surgir uma metafora e/ou uma analogia significativa,
externalizando-se entdo aquilo que estava oculto em suas mentes (externalizacdo),
resultado em conhecimento conceitual. Ao colocar o conhecimento recém-criado em
uma “rede” juntamente com 0s conhecimentos preexistentes, cristaliza-se um novo
produto, servico ou sistema gerencial (combinacdo) resultando em conhecimento
sistémico. Quando 0 novo produto, servigo ou sistema gerencial € operacionalizado
ocorre o0 “aprender fazendo” (internalizac&o), resultando em conhecimento operacional.
Todo esse processo € direcionado “pela intengéo organizacional, que é definida como a
aspiracdo de uma organizagdo as suas metas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, P.83).
(ALMEIDA, FREITAS E SOUZA, 2011, p.12)

Visualiza-se na figura 02, os modos de conversdo do conhecimento apresentado por
Almeida, Freitas e Souza (apud Nonaka e Takeuchi et al, 2012, p.10):

Figura 2 — Espiral da criacdo do conhecimento
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Fonte: adaptado de Almeida, Freitas e Souza (2012, p.10).

Conforme Almeida, Freitas e Souza (apud Moresi et al, 2011, p.6) 0s autores apresentam
a seguinte definicdo sobre gestéo do conhecimento:

“a gestdo do conhecimento pode ser vista como o conjunto de atividade que busca
desenvolver e controlar todo o tipo de conhecimento em uma organiza¢do, visando a
utilizacdo na consecucéo de seus objetivos”.

Com isso, Almeida Mario, Freitas Claudia e Souza Irineu (apud Davenport e Prusak et al,
2011, p.6) os autores apresentam outro conceito sobre gestdo do conhecimento conforme a

seguinte definigdo:

[...] Consideram que a gestdo do conhecimento nédo é algo integralmente novo e afirmam
que a gestdo do conhecimento baseia-se em recursos, com 0s quais a sua organizagao
pode j& estar contando — uma boa gestdo de sistema de informagdo, uma gestdo de
mudanca organizacional e boas préaticas de gestdo de recursos humanos.

2.2. Competéncias Estratégicas



Conforme relato dos autores Fleury e Olivera Jr. (2012), as competéncias essenciais sao
definidas da seguinte forma:

Para conhecer as competéncias essenciais da empresa, € necessario entender por que
uma empresa alcanca resultados superiores e quais sdo as capacidades distintivas que
sustentam tais resultados. De acordo com esse ponto de vista, competéncias ou
capacidades possuem um carater dinamico, pois precisam ser transformados com o
objetivo de atender a mudangas no ambiente competitivo, em um processo ininterrupto.
(FLEURY E OLIVEIRA JR., 2012, p.127)

Segundo os autores Fleury e Olivera Jr. (apud Ruas et al, 2012, p.247) apresenta a
seguinte explanacdo referente a competéncias:

Além de constituir uma instancia fundamental nos processos de mudanga tendo em vista
o papel da lideranca, a dimensdao competéncia gerencial exerce também uma importante
funcdo na mobilizacdo das outras dimensBes das competéncias organizacionais:
essenciais (ambito organizacdo como todo), funcionais (areas da empresa e grupos) e
individuais. (FLEURY E OLIVEIRA JR., 2012, p.247)

Visualiza-se no quadro 1, o que os autores Fleury e Olivera Jr. (apud Ruas et al, 2012,
p.248) apresentam com relagdo as competéncias:

Quadro 1: Dimensdes organizacionais da competéncia

Dimensdes organizacionais ~ N
A Nocoes Abrangéncia
da competéncia
Sd0 as competéncias que diferenciam Devem estar presentes em todas as areas
. a empresa perante concorrentes e P o X
Essenciais . . x grupos e pessoas da organizacdo, embora
clientes e constituem a razéo de sua N ;
oo em niveis diferenciados.
sobrevivéncia.
Sdo as competéncias especificas a
Funcionais cada uma das &reas vitais da empresa | Estdo presentes entre 0s grupos e
(vender, produzir, conceber, por | pessoas de cada area.
exemplo).
Apesar da dimensdo individual, podem
Sdo as competéncias individuais e | exercer importante influéncia no
Individuais compreendem as competéncias | desenvolvimento das competéncias dos
gerenciais. grupos ou até mesmo da organizagéo. E
0 caso das competéncias gerenciais.

Fonte: FLEURY E OLIVEIRA JR. (2012).

2.3. Ativos Intangiveis

O autor Oliveira Jr. (2012) apresenta o0s ativos intangiveis conforme a descri¢do abaixo:

Ativos intangiveis como conhecimento organizacional ou confianca entre a
administracdo e os empregados ndo podem ser negociados ou facilmente replicados por
competidores, na medida em que estdo fortemente enraizados na histdria e na cultura da
organizacdo. Tais ativos sdo acumulados lentamente ao longo do tempo. Quanto mais
especifico a firma for o ativo, mais duravel ele serd e mais dificil sera para os
competidores imita-lo. Quanto mais durdveis forem os ativos, menor sera o investimento
requerido para contrabalancar sua depreciacdo (Schoemaker e MIT, 1997:374).
(OLIVEIRA JR., 2012, p.126)



2.4. Aprendizagem Organizacional

Segundo os autores Fleury e Olivera Jr. (apud Ruas et al, 2012, p.253) afirmam no
conceito abaixo a definicdo de aprendizagem:

Baseando-se nessa Idgica foi concebida e aplicada nossa proposta de desenvolvimento
de competéncias gerenciais, mediante principios, conceitos e métodos apropriados da
abordagem *“aprendizagem nas organizacfes”. Sob o ponto de vista da mudanca
organizacional, isso significa gerar, por meio de um efetivo processo de aprendizagem,
as condicbes necessarias para apropriagdo e internalizagdo de conhecimentos e
habilidades, ampliando o repertdrio de respostas e de maneiras de ser e agir
(competéncias) associadas a novos principios e praticas de gestdo. (FLEURY E
OLIVEIRA JR., 2012, p.253)

Conforme Fleury e Oliveira Jr. (2012) apresentam a seguinte definicdo do processo de
aprendizagem:

[...] O conhecimento de nivel mais baixo ou explicito é resultado de repeticdo e rotinas.
E o conhecimento que pode ser explicado e codificado. Resulta em procedimentos
operacionais padronizados, em programas de sucesso ou em novos sistemas gerenciais
que lidam com situacBes repetitivas e imutaveis. Aprendizagem de nivel mais alto
envolve um ajustamento das missdes globais, das crengas e normas resultantes de novos
modelos de referéncia, de novas habilidades e da desaprendizagem de programas
anteriores bem-sucedidos. E o conhecimento técito, as vezes inconsciente, que confia na
memodria organizacional e nas habilidades de discriminacédo da organizacdo. (FLEURY E
OLIVEIRA JR., 2012, p.274)

Na figura 03 os autores Fleury e Oliveira Jr. (2012) apresentam o0s niveis de
aprendizagem:

Figura 3 — Niveis de aprendizagem
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Fonte: Fleury e Oliveira Jr. (2012, p. 275).



2.5. Compartilhamento do Conhecimento

Segundo os autores Fleury e Oliveira Jr. (2012) apresentam a seguinte citagéo referente ao
compartilhamento do conhecimento:

Os problemas estratégicos estdo relacionados principalmente a transferéncia,
compartilhamento e protecdo do conhecimento. As formas peculiares pelas quais o
conhecimento coletivo é criado, transferido e desenvolvido (principalmente por meio de
estimulos e interacBes sociais especificas na empresa e também por relacionamentos
especificos entre as empresas) tornam esses problemas estratégicos menos relevantes
(Oliveira Jr., 1999). (FLEURY E OLIVEIRA JR., 2012, p.296)

Segundo os autores Fleury e Oliveira Jr. (2012) apresentam a partir da experiéncia
vivenciada pela organizagdo mencionada na citagdo abaixo sobre compartilhamento do

conhecimento:

Como mencionamos, a empresa de publicidade Alfa pertence ao grupo Beta. O
compromisso com o compartilhamento do conhecimento é claramente especificado em
documentos internos de ambas as empresas. O grupo Beta declara em seu Relatério
Anual que, sendo uma empresa de servicos profissionais, o principal ativo da empresa é
o conhecimento, e que o compartilhamento do conhecimento € a iniciativa mais
importante para disseminar as informacdes por todo o espectro do grupo. Como a
empresa matriz tem a habilidade de influenciar suas empresas-membros, essa € uma
forma importante de alinhar esforcos para o compartilhamento do conhecimento em
todas as empresas do grupo e na empresa Alfa em particular. (FLEURY E OLIVEIRA
JR., 2012, p.296)

2.6. Retengdo do Conhecimento

Segundo os autores Almeida, Freitas e Souza (2011) apresentam formas de reter o
conhecimento na seguinte citagao:

Business Intelligence pode ser traduzido como inteligéncia de negécios ou inteligéncia
empresarial, e compde-se de um conjunto de metodologias de gestdo implementadas
através de ferramentas de software, cuja funcdo é proporcionar ganhos nos processos
decisorios gerenciais e da alta administracdo nas organizac@es, com base na capacidade
analitica das ferramentas que integram em um so lugar todas as informacdes necessarias.
Nesse sentido, é formado por um mosaico de data warehouse (DW), data mart e
ferramentas de data mining. (ALMEIDA, FREITAS E SOUZA, 2011, p.54)

Conforme Maranhdo e Macieira apresentam a seguinte definicdo da retencdo do
conhecimento a partir de processos:

O mapeamento de processos da organizagdo € o conhecimento e a analise dos processos
e seu relacionamento com os dados, estruturados em uma visdo top down, até um nivel
que permita sua perfeita compreensdo e obtencdo satisfatoria dos produtos e servigos,
objetivos e resultados dos processos. (MARANHAO E MACIEIRA, 2011, p.65)

Conforme mapeamento de processos apresentados, importante apresentar o ciclo
completo da metodologia para implementar a abordagem por processos.

Na figura 04 estd a demonstracdo do mapeamento de processo:



Figura 4 — Mapeamento de processo
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Fonte: Maranhdo e Macieira (2011, p. 65).

Conforme revisdo teorica apresentada, foi possivel visualizar conceitos que contribuirdo
para identificar melhorias na implementagdo das préticas de gestdo do conhecimento, alinhados
aos objetivos estratégicos da cooperativa.

Além disso, otimiza a gestdo orientada por processos considerados como grande
relevancia para a retencdo do conhecimento, visto que a metodologia permite identificar o
conjunto de atividades capazes de gerar valor a cooperativa, no gerenciamento do
produto/servico, integrar e orientar para resultados. Ainda assim, preocupa-se constantemente
com a otimizacdo a partir da incorporagdo de novos recursos tecnolégicos na busca de novas
ideias, redefinigcdes de padrbes tendo como foco alcangar ou superar referenciais de desempenho,
para perceber a satisfacdo das partes interessadas ao negocio.



3. Meétodo de Estudo

Considerando a necessidade de melhoria da pratica de gestdo do conhecimento, a
metodologia adotada para o desenvolvimento deste artigo, teve como foco o estudo de caso da
cooperativa Unimed Central RS. Foram utilizadas como fonte de pesquisa as informacdes
relacionadas as praticas existentes na organizacdo, como: planejamento estratégico, planejamento
da area gestdo de pessoas, gestdo orientada por processos e reunides com consultorias. Além
disso, identificou nas fontes bibliogréficas existentes, a busca da melhoria no desempenho das
atividades relacionadas ao grau de conhecimento dos profissionais.

O artigo apresentou as estratégias da area gestdo de pessoas alinhadas a filosofia
corporativa e 0S objetivos organizacionais relacionados a perspectiva “Aprendizado e
Desenvolvimento”.

Na oportunidade foram utilizados resultados para anélise, extraidos de informagdes
fornecidas pela cooperativa, como: indicador de “Indice de Eficacia dos Treinamentos”, que
foram mensurados aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos colocados em pratica nas
atividades executadas na cooperativa; indicador de “indice Geral de Satisfagio em Treinamentos”
que identifica a percepgdo dos participantes com relagdo qualidade de ensino nas capacitacGes
promovidas pela cooperativa; indicador do “Nivel de Prontiddao dos Colaboradores” que monitora
o perfil da forca de trabalho para o crescimento de carreira; e o indicador a “Satisfacdo na
Atuacdo dos colaboradores nos Comités” que trabalha o desenvolvimento das pessoas por meio
das acOes vinculadas aos grupos de trabalho. InformagGes fornecidas pela Unimed Central RS a
partir das praticas de gestdo implantadas pela cooperativa.

A metodologia permitiu analisar as praticas existentes para buscar uma sistematizacao dos
processos a fim de direcionar um pensamento habitual e sistémico, para que as pessoas
internalizem o seu desenvolvimento profissional e a evolucdo organizacional.

Com isso, serd possivel sinalizar quais os indicadores de desempenho podem ser
considerados como fontes de evolucdo do conhecimento e o impacto significativo dos resultados
apresentados nas areas de negécio da Unimed Central RS.

Visualiza-se no quadro 2, o resumo por categoria dos resultados alcancados:

Quadro 2: Forma de Mensuracéo por Categoria

Categoria Forma de Mensuracgédo

O instrumento de Avaliacdo de Reacdo é utilizado para
Indice Geral de Satisfag&o dos Treinamentos identificar a percepcdo das pessoas com relagdo ao
treinamento. InformagBes estas que permitem evidenciar
melhorias de processos.

O instrumento de Avaliacdo de Eficacia é utilizado para
indice de Eficacia dos Treinamentos identificar em quais agBes durante os processos de trabalho,
estdo sendo colocadas em pratica os conhecimentos
adquiridos na participacdo em treinamentos.

O instrumento de Avaliagdo de Competéncias e
i L Desempenho é utilizado para sensibilizar os colaboradores
Nivel de Prontiddo dos Colaboradores para dar e receber feedback de forma tranquila e espontanea.
Propicia também um ambiente favoravel a criatividade, a
busca de melhores resultados e a cultura da exceléncia.
Fonte: Autoria propria elaborado com fontes de dados da Unimed Central RS (2015)




4. Historico da Organizacéo

Nesse momento, é possivel conhecer a trajetéria da Unimed Central RS, suas
particularidades, bem como a filosofia corporativa. Na oportunidade alinhada aos objetivos desse
artigo, serdo apresentadas as estratégias e 0 modelo de gestdo. Além disso, as quatro areas de
negdcios que compdem a cooperativa sdo trabalhadas de forma sistémica e padronizadas,
demonstrando a importancia na estruturagcdo da implementagéo da gestdo do conhecimento.

4.1. Instituicdo, Propdsito e Porte da Organizagéo

A Unimed Central de Servicos - RS é uma sociedade simples de responsabilidade
limitada, com forma e caracteristicas juridicas préprias de uma cooperativa de segundo grau, de
natureza civil, capital fechado e sem escopo lucrativo, regida por um estatuto social, tendo como
finalidade principal a geracdo de economia para as filiadas do Sistema Unimed RS. As filiadas
sdo cooperativas médicas do tipo Unimed (primeiro grau), com gestdo autdnoma e independente,
distribuidas em todo o estado do Rio Grande do Sul.

Com isso, a Unimed Central RS trabalha o desenvolvimento de produtos e servigos para o
setor de salde, destinado as suas 27 filiadas, por meio de quatro programas de gestdo com
atividades consideradas estratégicas para o negocio das suas filiadas como operadoras de planos
de salde. O negécio da cooperativa é fomentar o desenvolvimento e reduzir 0s custos
operacionais e assistenciais das filiadas, para que elas possam melhorar a remuneragdo dos seus
cooperados. Estd divida em quatro &reas de negdcio conforme segue a explicacdo de cada
programa:

I- PROGEAB - O Programa de Gestdo de Abastecimento, objetiva proporcionar reducao
de precos na aquisicdo de medicamentos e materiais hospitalares, garantindo a origem e a
qualidade dos produtos e gerando economia para 0s servicos proprios e credenciados das filiadas,
reduzindo seus custos assistenciais a saude.

II- PROGEPRO - O Programa de Gestdo de Procedimentos Medicos objetiva agilizar,
padronizar e gerenciar a realizacdo de procedimentos médicos e atendimento domiciliar,
especialmente os de maior complexidade e de maior custo, com as mesmas garantias de
qualidade e visando a reducgéo dos custos assistenciais para as filiadas.

I11- PROGESERYV - O Programa de Gestdo de Servigos objetiva otimizar 0s recursos
existentes relacionados a gestdo de rede credencia, como: hospitais, pronto-atendimentos, clinicas
e laboratorios, buscando reducdo dos custos assistenciais.

IV- PROGETEC - O Programa de Gestdo de Tecnologia da Informagéo, objetiva
oferecer solugBes inovadoras, prestar servigos tecnoldgicos qualificados e trabalhar a gestao
eletronica de documentos, buscando redugéo dos custos operacionais.

Conforme as areas de negdcio apresentadas, a Unimed Central RS utiliza a ferramenta
BSC - Balanced Scorecard definindo os objetivos estratégicos da cooperativa para que assim
possa alcangar a viséo de “Ser reconhecida como agente inovador e facilitador do desempenho
das filiadas, buscando a sustentabilidade do Sistema Unimed RS.”

Neste sentido é possivel visualizar na figura 05, os objetivos estratégicos distribuidos no
mapa corporativo, o que demonstra a necessidade da sistematizacdo do gerenciamento do
conhecimento, contribuindo para o proposito deste artigo.
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Figura 5 — Mapa Corporativo 2015 — 2017 Unimed Central RS

Financeira

7. Gerar economia para Filiadas

Clientes 6. Oferecer solugdes inovadoras

e competitivas para as Filiadas
e 0 mercado

5. Proporcionar expertise para melhoria
do desempenho das Filiadas

Processos Internos

4. Aprimorar a exceléncia
em gestdo

3. Otimizar a gestao
orientada por processos

Aprendizado e
Desenvolvimento
2. Aperfeigoar o

desenvolvimento tecnolégico para
melhoria da gestdo

1. Engajar e reconhecer
as pessoas

Fonte: Dados fornecidos pela Unimed Central RS

Conforme estratégia definida pela cooperativa se faz necessario entender que a
estruturacdo deste planejamento foi realizada a partir da anélise interna e externa, com estudo no
desempenho do setor de saude, tendéncia de mercado e conhecimento da concorréncia. Neste
sentido, para que a cooperativa possa apresentar resultados favoraveis ao Sistema Unimed RS,
utiiza o MEG - Modelo de Exceléncia da Gestdo pautado por oito critérios para o
desenvolvimento e evolucdo, assim contribuindo para a misséo de “Prestar servigos de exceléncia
e oferecer solucdes diferenciadas e competitivas para os clientes”.

Visualiza-se na figura 06 0 MEG:

Figura 6 — Modelo de Exceléncia da Gestao

SociEpAD®

e 50
FMacOEs ¢ et

Fonte: Site Fundacdo Nacional da Qualidade (2015)
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Finalizando a apresentacdo do histérico e estratégias organizacionais, demonstra a
estrutura das praticas de gestdo existentes na Unimed Central RS, a partir do engajamento das
pessoas conforme objetivo estratégico vinculado a perspectiva aprendizado e desenvolvimento.

A implantacdo da gestdo do conhecimento na cooperativa esta atrelada ao alinhamento
corporativo, para o alcance dos resultados almejados a partir da definicdo do planejamento
estratégico. Tendo em vista que 0 objetivo deste artigo contribuird com o objetivo estratégico
“Engajar e reconhecer as pessoas”, estabelecendo uma cultura de trocar de informacdes e
retencdo do conhecimento.

Assim segundo Angeloni (apud Goulart et al, 2008, p.26) apresenta o seguinte conceito
sobre visdo estratégica:

A estratégia implica a transicdo de uma empresa de sua posicao atual para uma posicao
futura, desejavel, porém incerta. E 0o caminho que a empresa pretende utilizar para

chegar ao futuro que almeja e envolve uma série de hipéteses interligadas, que sdo
construidas a partir de analises dos ambientes interno e externo.
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5. Resultados Alcancados

Neste momento serd possivel visualizar os resultados referentes ao indice geral de
satisfacdo dos treinamentos na figura 07.

Figura 7 — Indice Geral de Satisfagdo dos Treinamentos

GESTAO DE PESSOAS- indice Geral de Satisfagio dos treinamentos

120,00 .

110,00
100,00

88,67
an,00
82,40
20,83
40,00
08,14

50,00
80,00

_ 7000
= 000
50,00
40,00
30,00
20,00
10,00

0,00

2013 2014
Ano
Il leta Hl Fesultado I FORS

Fonte: Dados fornecidos pela Unimed Central RS

Com o objetivo de identificar a percep¢do dos participantes com relagdo aos treinamentos
realizados, instituimos o indicador de indice geral de satisfacdo dos treinamentos com definigdo
de meta e utilizando como referencial comparativo a cooperativa Federagdo Unimed/RS.

Em 2014, alcangou-se o percentual de 89,83% ficando apenas com 0,17% abaixo da meta
estipulada de 90%. A expectativa estd em manter o indice em evolucdo a partir das melhorias
identificadas na avaliacdo de reacédo e foruns de discussdes para novas capacitacdes.

Como oportunidade melhorias identificadas, sera necessario buscar formas de
comunicacéo da filosofia corporativa durante o treinamento para o entendimento do vinculo das
capacitac0es com o alcance dos objetivos organizacionais e as competéncias a desenvolver.

A partir desta analise com percentuais apresentando um nivel de exceléncia, percebe-se o
engajamento das pessoas entendendo a importadncia de sua participacdo em treinamentos
relacionados a conhecimentos técnicos, oportunizando o desenvolvimento das lacunas
identificadas na avaliagdo de competéncias e desempenho, para o retorno e aplicagcdo de
informagdes diretamente a sua atividade diaria e a multiplicacdo do conhecimento aos demais
colegas de trabalho.

Além disso, a cooperativa oportuniza a participa¢do dos colaboradores em treinamentos
relacionados a cultura da exceléncia, que contribui para aplicacdo nas atividades com uma viséo
sistémica e estruturacédo de planejamento.
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Visualiza-se na figura 08 os resultados referentes ao indice de eficacia em treinamentos:

Figura 8 — Resultados do indice de eficacia dos treinamentos.

GESTAO DE PESSOAS - indice de Eficacia dos Treinamentos
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Fonte: Dados fornecidos pela Unimed Central RS

Como se observa na figura 6 o objetivo de estimular a utilizacdo do conhecimento nas
atividades laborais a partir da participagdo em treinamentos, aplicamos o instrumento de
avaliacdo de eficicia para verificar em quais acdes estdo sendo colocadas em pratica durante os
processos de trabalho. Com isso, utiliza-se o resultado do indice de eficicia dos treinamentos
para visualizar o quanto estd sendo favordvel o desenvolvimento das competéncias a fim de
alcancar os objetivos organizacionais.

Conforme indices semestrais nos ciclos 2013 e 2014 apresentaram percentuais acima da
meta de 80% conforme estipulado, mantendo resultados favordveis ao desenvolvimento
organizacional.

No primeiro semestre de 2015 mesmo nédo alcangando a meta estabelecida (85,50%),
obteve-se 0 percentual de 84,26% mantendo o resultado positivo por estar muito proximo do
resultado almejado. Realizamos a avaliagdo de eficdcia para treinamentos relacionados as
competéncias especificas do cargo, tendo como melhoria neste ano aplicacdo do instrumento para
capacitacdes voltadas a cultura da exceléncia.

Além disso, a cooperativa utiliza como forma de monitoramento o indicador de processo,
referente aos dados apresentados pela cooperativa, apresenta o tempo médio de entrega das
avaliacbes em atraso: sinalizando 18,5 dias, e uma pendéncia na entrega de 27 avaliacGes
(individuais). Essa realidade demonstra a necessidade de intensificarmos o entendimento dos
lideres e demais funcionarios, sobre a importancia desta pratica para evidenciar os conhecimentos
adquiridos para aplicacdo de acOes voltadas ao alcance dos objetivos corporativos.
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Neste momento serd possivel visualizar os resultados referentes ao nivel de prontiddo dos
colaboradores conforme figura 09.

Figura 9 — Nivel de Prontiddo dos Colaboradores

GESTAO DE PESSOAS- Nivel de Prontiddo dos Colaboradores
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Fonte: Dados fornecidos pela Unimed Central RS

A prética de avaliacdo de competéncias e desempenho na Unimed Central RS tem como
principal objetivo propiciar um ambiente favoravel a criatividade, a busca de melhores resultados
e a cultura da exceléncia, que visa sensibilizar os colaboradores para dar e receber feedback de
forma tranquila e espontanea. Neste sentido estimula o desenvolvimento humano e
organizacional a partir da identificagdo dos gaps apontados pela pratica, para a estruturacdo do
Plano Anual de T&D que trabalha as competéncias relacionadas no mapa de exceléncia
(descricdo de cargo) de cada cargo da cooperativa. Utilizamos como resultado deste trabalho o
nivel de prontiddo dos colaboradores para monitorar perfil da forca de trabalho estimulando a
carreira profissional.

O nivel de prontiddo consideravel ao capital humano estd relacionado ao “Bom
Desempenho (70,00 a 85,99)” que em 2013 a cooperativa apresentou um indice de 71,00% e o
nivel mais elevado de “Supera Expectativa (86,00 a 100)” com 17,00% em resultados favoraveis
ao desenvolvimento humano e organizacional. Consideramos também o nivel de “Desempenho
Médio (50,00 a 69,99)” para o desenvolvimento dos gaps de competéncias que apresentou
12,00% para ser trabalhado no préximo ciclo.

Como forma de evolugdo nos resultados, em 2014, teve uma melhoria apresentando um
indice de 63,00% em “Bom Desempenho” e “Superando a Expectativa” com resultado favoravel
de 32,00% demonstrando a aplicacdo da prética do plano anual de T&D, contribuindo para as
capacitacOes na evolugdo das competéncias sinalizadas para desenvolvimento dos conhecimentos
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de cada colaborador e assim também o papel do lider trabalhando os desafios de sua equipe no
alcance dos objetivos estratégicos da cooperativa.

O objetivo esperado para a melhoria neste processo esta relacionado a trabalhar a visao de
gestdo por competéncias e evoluir a pratica com a metodologia de 270° fortalecendo a cultura de
feedback com diversas percepgdes dos pares.

Na tabela 1 visualiza-se a satisfacdo do profissional com sua atuacdo no comité:

Tabela 1: Sintese de dados sobre os Comités

Comités | Média - Ano 2012 | Média—Ano 2013 | Média— Ano 2014
Sistema 6S 8,0 7.6 8,7
Facilitadores 8,0 7,3 7,3
Qualidade em Salde 8,0 91 7,6
Responsabilidade Socioambiental 8,0 8,0 7,0
Fornecedores 7,0 8,0 7,7
Clientes 2,0 7.6 7,0
Ideias de Sucesso - 8,3 9,7
MEDIA 6,8 8,0 7.9

Fonte: Dados fornecidos pela Unimed Central RS (2015)

Neste momento direcionamos a analise de resultados identificados anualmente referentes
ao desenvolvimento dos profissionais participantes dos comités, considerados como grupos de
trabalho que sustentam o modelo de gestdo da cooperativa, que objetiva aprofundar assuntos de
interesse comum e espontaneo, estimulando o desenvolvimento humano e organizacional.

Desde 2012, séo levantados resultados a partir da aplicagdo de um instrumento de
pesquisa ao final de cada ano, que tem como objetivo identificar o engajamento das pessoas com
relacdo as atividades promovidas pelos comités. Os resultados apresentados levam em
consideracdo os trabalhos realizados por estes comités relacionados a estruturagdo do
planejamento a cada ciclo, com o envolvimento de todos os integrantes em agdes, praticas e
projetos relacionados ao engajamento dos publicos com os quais a Unimed Central RS se
relaciona.

Utilizamos como pergunta verificadora, o questionamento relacionado a satisfagdo com a
préopria atuacdo dos integrantes de cada comité. Alcancada a média de todos os comités de 7,9
(2014) demonstrando o empenho e a necessidade das pessoas pertencentes a estes grupos, com
uma visdo critica na autoavaliagdo para a melhoria do seu desempenho nas atividades
relacionadas ao planejamento estruturado durante o ciclo.

Além disso, em 2015 obteve-se a inser¢do do envolvimento nos comités como sendo um
step relacionado aos itens que compdem o crescimento de carreira na cooperativa, tendo como
tendéncia a procura para a participacdo e desenvolvimento de habilidades por meio destes grupos
de trabalho para compartilhar informacdes, trabalhar a retengdo do conhecimento e talentos na
cooperativa.

O instrumento de pesquisa obteve como melhoria em 2015 o questionamento relacionado
ao tema conhecimento, inserindo como requisito: contribuo para o autodesenvolvimento por meio
das acOes e atividades promovidas pelo comité e aproveito a oportunidade para expressar
opinides, ideias e melhorias nas praticas gestdo adotadas pela cooperativa.
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Inserimos o item para verificar o entendimento das pessoas com relacdo a sua atuagdo no
grupo, objetivos e atividades relacionadas ao comité, a partir do gerenciamento que a area gestédo
da qualidade.

Para entender o processo de aprendizagem, montamos uma estrutura como apresentado na
figura 10 que demonstra os niveis de aprendizagem estruturados com as praticas de gestdo
existentes conforme a memaria organizacional.

Figura 10 — Estrutura de Aprendizagem
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Fonte: Autoria propria elaborado com fontes de dados da Unimed Central RS (2015)

Finalizando a anélise de resultados, realizamos a descricdo das particularidades
relacionadas a estrutura de aprendizagem, contribuindo com a visdo de Fleury e Oliveira Jr. na
citacdo de aprendizagem organizacional:

[...] O conhecimento de nivel mais baixo ou explicito é resultado de repeticao e rotinas.
E o conhecimento que pode ser explicado e codificado. Resulta em procedimentos
operacionais padronizados, em programas de sucesso ou em novos sistemas gerenciais
que lidam com situagBes repetitivas e imutaveis. Aprendizagem de nivel mais alto
envolve um ajustamento das missdes globais, das crengas e normas resultantes de novos
modelos de referéncia, de novas habilidades e da desaprendizagem de programas
anteriores bem-sucedidos. E o conhecimento técito, as vezes inconsciente, que confia na
memodria organizacional e nas habilidades de discriminacédo da organizacdo. (FLEURY E
OLIVEIRA JR., 2012, p.274)

O nivel baixo representa a principal fonte de identificagdo das necessidades de
desenvolvimento das competéncias de cada pessoa, relacionada a pratica de avaliacdo de
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competéncias e desempenho atrelada a outras praticas e desenvolvimento organizacional, como:
Gestdo do conhecimento vinculada ao compartilnamento de informagfes por meio da reunido
setorial; Grupo de multiplicadores internos que oportuniza fomentar a gestdo do conhecimento
identificando, desenvolvendo e retendo competéncias essenciais ao negécio; Plano anual de
treinamento e desenvolvimento, que apresenta todas as capacitacdes que serdo realizadas durante
o ciclo para o desenvolvimento dos gaps de competéncias; e os Comités que sustentam o modelo
de gestdo da cooperativa e possibilita a expressdo das opinides dos integrantes dos grupos de
trabalho. Este nivel tem como principal objetivo propiciar a integracdo do publico interno, além
de instigar a cultura de compartilhamento de conhecimentos na conducdo dos treinamentos
internos;

Ainda no nivel baixo, o objetivo estratégico relacionado a gestdo orientada por processos
que gerencia a integracdo e conexdes das areas funcionais, envolve um escopo fundamentado no
cliente, na agregacdo de produtos e servigcos e a entrega da melhoria continua que permeia a
cultura da exceléncia. Além disso, este nivel estd atrelado a gestdo por competéncias como o
modelo que identifica fatores criticos para o sucesso da cooperativa, direcionando a aplica¢do dos
subsistemas da area gestdo de pessoas ao gerenciamento dos gaps de competéncias existentes,
estimulando os profissionais a adequagdo mais proxima ao alcance dos objetivos estratégicos da
cooperativa.

No nivel médio temos como foco o gerenciamento do conhecimento, estéa relacionado o
planejamento do plano anual de treinamento e desenvolvimento, administrando os processos para
execugdo bem como o acompanhamento do engajamento das pessoas junto ao grupo de gestores
e a identificacdo das agdes corretivas.

Finalizando com o nivel alto que direciona as competéncias organizacionais, apresenta-se:
a Eficécia relacionada a aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos por meio da capacitagdo e
melhorias das praticas de gestdo do conhecimento; e a Satisfacdo do capital humano medido a
partir dos resultados da pesquisa de clima organizacional. Além disso, vinculado a esse nivel
estdo os resultados favordveis aos objetivos estratégicos percebidos a partir da evolucdo dos
indicadores monitorados em diversas areas de neg6cio da cooperativa.
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6. Consideragdes e Implicagdes (ou Conclusdes)

O presente estudo de caso, permitiu explorar a forma de implementagdo da gestdo do
conhecimento na Unimed Central RS, conforme objetivo deste artigo.

A proposta deste artigo, se faz necessario iniciar com o engajamento da lideranca para o
alinhamento aos objetivos organizacionais, utilizando-se de préaticas simples que irdo apresentar
uma repercussdo positiva deste trabalho na cooperativa e assim direcionar o conhecimento para
uma série de praticas que estimulem o compartilhamento, a colabora¢do, o armazenamento e a
protecdo deste ativo intangivel de grande valor ao negdcio.

A partir do planejamento estratégico da cooperativa com a projecdo de acgles e
indicadores estabelecidos para evolucdo das praticas adotadas, foi possivel aprofundar o
entendimento da forma de gerenciamento do conhecimento para ser trabalhado com os
stakeholders. Neste sentido, até 0 momento foram captados informagdes e dados da cooperativa
tornando-se este fator a limitacdo do estudo que contribuiram para as definicbes de melhorias na
gestdo de processos descritos neste artigo.

Além disso, a cooperativa podera utilizar outras pesquisas que sdo aplicadas pela mesma
para identificar fatores criticos de gestdo do conhecimento, trabalhando a alinhamento aos
objetivos organizacionais.

A Unimed Central RS possui no planejamento da &rea gestdo de pessoas a implementacéo
da gestdo do conhecimento que a partir disto foi realizada uma reunido com especialista neste
assunto, orientando para a realizacdo do levantamento de praticas existentes assim dando inicio
ao processo de sistematizacao e padronizacdo do conhecimento.

Apos anélise do estudo de caso, resultados de indicadores, reunifes e participacdo em
eventos relacionados ao tema, a cooperativa devera realizar melhorias para evoluir a gestdo do
conhecimento e contribuir para o objetivo deste artigo, como:

e Inserir alguns questionamentos relacionados ao conhecimento na auditoria de
processos, para identificar como estd sendo trabalhado e percebido o
compartilhamento de informagdes.

e Envolver os colaboradores de diversas areas da cooperativa nas auditorias de
processos, correlacionando os tipos de atividades que ha conexdes para ambos,
assim facilitando o entendimento das responsabilidades de cada equipe e o fluxo
de trabalho.

e Criar grupos de estudos pontuais para discutir melhorias de processos a partir das
“Né&o Conformidades” identificadas nas auditorias.

e Acrescentar no instrumento de avaliagdo dos comités o questionamento de
autoavaliacdo com relacdo ao grau de conhecimento no engajamento referentes as
atividades estruturadas no planejamento adotado por cada comité.

e Envolver a participacdo da area gestdo de pessoas (subsistema Recrutamento &
Selecd0) nos processos das areas que apresentam maior turnover com o objetivo
de estender o grau de conhecimento dos profissionais envolvidos nesta atividade,
para captar candidatos mais bem preparados ao cargo, tornando a contratagcdo mais
assertiva.

e Vincular na pratica “ldeias de Sucesso” a possibilidade das pessoas terem a
oportunidade de langar sugestdes de ideias a qualquer momento, para proporcionar
0 engajamento das pessoas e fomentar o desenvolvimento do conhecimento.
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e Armazenar informacBes no “Portal do Colaborador ou Intranet” referente as
capacitacOes realizadas pelos colaboradores, para que tenham a oportunidade de
expressar suas opinides e sugestdes, fomentando o autodesenvolvimento e
estimulando o compartilhamento do conhecimento para a melhoria dos processos
internos.

e Prospectar software para armazenar toda e qualquer informacgdo, dados e
documentos gerados dentro e fora da cooperativa, tornando um banco de dados
para que possa ser consultado por todos os colaboradores.

Por fim, considera-se que o estudo de caso evidenciou 0 quanto a gestdo do
conhecimento tem se tornando um fator chave para sucesso de uma organizagdo. A partir destas
informacGes a Unimed Central RS tem um caminho de grande valor para ser percorrido,
buscando o desempenho estratégico das quatro areas de negdcio.
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