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ARTIGOS

GESTAO DO CONHECIMENTO EM UMA
COOPERATIVA MEDICA DO NORTE/NORDESTE
BRASILEIRO

RESUMO

O objetivo do estudo foi analisar o estagio da Gestdo do Conhe-
cimento (GC) na percepgdo de gestores e analistas de uma Coo-
perativa Médica do Norte/Nordeste Brasileiro. O modelo teoérico
utilizado foi o de Bukowitz ¢ Williams (2002) com defini¢ao de
variaveis em Brito, Oliveira e Castro (2012). Tratou-se de uma
pesquisa qualitativa com modo de investigagdo no estudo de caso
e enfoque descritivo. Os sujeitos da pesquisa foram os 24 gestores
e 50 analistas da cooperativa estudada. Os dados foram coleta-
dos por meio de questionarios e tratados conforme o algoritmo do
modelo em planilhas eletronicas. Os resultados sinalizaram valo-
res superiores aos propostos por Bukowtiz e Williams (2002), de-
monstrando-se pela implantacdo da GC tanto no nivel tatico quan-
to no estratégico na organizacao estudada. Sendo assim, € possivel
observar que a organizacao propicia condigdes facilitadoras para
a criacdo, o reconhecimento do conhecimento tacito, a dissemi-
nacao e incorporacao do conhecimento as tecnologias e aos pro-
dutos; entretanto, a organizacdo ndo conseguiu consolidar a fase
de avaliacao, que ¢ o momento em que se define o conhecimento
necessario para sua manutencao no futuro.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Cooperativas Médi-
cas. Norte e Nordeste Brasileiro.

1 INTRODUCAO

Vive-se em um momento historico de inovagao em produtos
e servicos, impulsionado pelo uso do conhecimento em tecnologia
da informacgao e da comunicagao, o qual contribui para uma maior
dinamica no mercado e resulta no aumento da concorréncia. Ob-
serva-se assim que as organizagdes passaram a se comportar como
mercados do conhecimento.

O conhecimento tem sido visto como um dos mais importan-
tes recursos das organizagdes por ser capaz de tornar as agdes, no
plano interorganizacional (parcerias, pesquisa), intraorganizacional
(estrutura organizacional, tecnologias, politicas de gestdo), grupal
(lideranga) e individual (confianga e colaboragdo), mais inteligen-
tes, efetivas e facilmente compartilhadas e documentadas (LEE,
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2017).

Nesse contexto, o modelo de Gestdo do
Conhecimento se constitui em um conjunto in-
tegrado de agdes para identificar, capturar, ge-
renciar e disseminar todo o ativo intelectual de
informagdes de uma organizacao (PINHEIRO
et al., 2016).

Entretanto, para a consolidacdo desse
modelo nas organizagdes, uma série de desa-
fios deve ser superada, entre eles: a criagdo de
uma cultura organizacional de aprendizagem e
de compartilhamento do conhecimento (SEN-
GE, 2012; TANG, 2017); a defini¢ao de papéis
de gestdo do conhecimento (trabalhadores do
conhecimento — diretores de gestdo do conheci-
mento, analistas da informacéo, ciberoticarios,
mentores, entre outros) viabilizadores da mu-
danca (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2016);
o planejamento de espagos organizacionais; a
criacdo de times multidisciplinares de apren-
dizagem; a consecucdo de praticas de gestdo
do conhecimento como comunidades virtuais
(LARA et al., 2017); e melhores praticas de
GC (PETROVA et al., 2017), entre outros.

Discutir a Gestao do Conhecimento em
uma cooperativa médica em uma ambiéncia de
alta competitividade, como ¢ a dos planos de
satde, pode contribuir para despertar o interesse
por sua implementagao, consolidagao e aplicabi-
lidade, por meio da construcdo de estratégias de
melhorias dos servigos prestados aos cooperados
e clientes internos e externos e resultados empre-
sariais e sociais. Além disso, a ciéncia médica
evolui, e é necessario que a promogao da saude
esteja em sintonia com as melhores praticas da
academia, do mercado e da sociedade.

Nesse sentido, a questdo de pesquisa que
emerge ¢é: qual o estagio da Gestao do Conhe-
cimento na percepgao de gestores e analistas de
uma cooperativa médica do Norte e Nordeste
brasileiro que implantaram esse modelo?

O objetivo geral do estudo foi analisar o
estagio da Gestdo do Conhecimento na percep-
cdo de gestores ¢ analistas em uma Cooperativa
Meédica no Norte e Nordeste Brasileiro e os ob-
jetivos especificos foram: descrever os fatores
determinantes do processo tatico para obter,
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utilizar, aprender e contribuir com o conheci-
mento da organizagdo; e verificar, por meio do
processo estratégico, como o conhecimento ¢
avaliado, construido e descartado.

Em seguida, tem-se a abordagem teérica
do trabalho, o detalhamento dos procedimen-
tos metodologicos adotados, a apresentagdo e
discussdo dos resultados, e as consideragoes
provisorias.

2 ABORDAGEM TEORICA

Segundo Osinski (2015), a Gestao do
Conhecimento ainda é um tema relativamente
novo, uma vez que as publicagdes a respeito
comegaram a se intensificar somente a partir de
2009. Dessa forma, embora a discussdo tedrica
dos classicos tenha iniciado na década de 1990,
sO recentemente as praticas recebem, gradati-
vamente, a atencao de gestores e pesquisadores
de diversas areas, principalmente das Ciéncias
da Informag¢do e da Administragdo. Sendo,
portanto, um tema que estd em constante evo-
lugdo, pois se busca complementar lacunas e
desenvolver construtos, em um processo de de-
senvolvimento, de ampliacdo do campo de co-
nhecimento — tipo evolutivo (BOXENBAUM;
ROULEAU, 2011; NOGUEIRA; ODELIUS,
2015), e que ndo para de ser revisado, pois exis-
te espaco de consolidagdo para os conceitos €
pressupostos de aprendizagem em organiza-
¢oes, principalmente para o século XXI, con-
siderado como o século das redes sociais e da
informacao democratizada.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Em meio as crescentes mudancas e di-
ficuldades que as organizagdes vém enfrentan-
do, em um cenario de mercado cada vez mais
competitivo, a Gestdo do Conhecimento tem
mostrado excelentes fontes de trabalho antes
esquecidas. Nas organizac¢des, fatores como
capital intelectual, cultura organizacional, uti-
lizacdo de recursos intangiveis e de novas tec-
nologias estdo aumentando a capacidade de
se trabalhar com a crescente complexidade do
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mercado, tornando a Gestdo do Conhecimento
um importante fator estratégico para a sustenta-
bilidade organizacional.

A Gestao do Conhecimento sempre exis-
tiu quando, por exemplo, as empresas familia-
res transferiam o conhecimento a seus descen-
dentes em atividades especificas, bem como
os navegadores ensinavam a seus aprendizes,
fazendo assim que se evoluisse o conhecimen-
to no desempenho de suas fungdes. Contudo,
ndo era um processo consciente e formal que se
constituia em um modelo teodrico, pois somen-
te a partir da década de 1990 ¢ que o conhe-
cimento atingiu maiores proporgdes de desen-
volvimento, e a Gestdo do Conhecimento foi-se
concebendo como um modelo para a gestio das
organizacdes. Com o advento das tecnologias
de informagdo, principalmente da internet, a
disseminacdo do conhecimento entre organi-
zacdes e individuos tem crescido grandemen-
te, pois ndo existem mais limites geograficos
para a interag@o entre pessoas, organizagdes ¢
nacdes (SHEHZAD; KHAN, 2013; KIANTO
et al., 2014; CHON; BESHARATI, 2014).

Duas proposigdes tornaram-se muito
importantes no pensamento administrativo
contemporaneo e dizem respeito ao conheci-
mento, ou melhor, a sua gestdo. A Gestdo do
Conhecimento € essencial para as organizagdes
atingirem vantagem competitiva. Além de ser
uma preocupagdo central, deve-se tornar uma
competéncia essencial.

Por Gestdo do Conhecimento entende-se
a destinacdo de recursos e a doagdo de técnicas
gerenciais na geragao, disseminag@o e adminis-
tracdo de conhecimentos estratégicos, com o
objetivo de gerar resultados econdmicos para
a empresa e beneficios para os stakeholders,
assim entendidos todos os publicos que tém
interesses diretos ou indiretos na organizac¢ao
(TERRA, 2005; VIRTANEN, 2013; MAS-
SINGHAM, 2014; TZORTZAKI; MIHIOTIS,
2014).

Bukowitz e Williams (2002) identificam
que a Gestdo do Conhecimento ¢ um processo
pelo qual a organizagdo gera riqueza, a partir
da construcao de seu capital intelectual. Brito
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(2005) complementa afirmando que as orga-
nizacdes baseadas em conhecimento possuem
atividades centrais, como concepgdo, desenvol-
vimento de politicas e estratégias.

Para Davenport e Prusak (1998); Gon-
zalez e Martins (2014), as organizacdes com-
portam-se como mercados do conhecimento,
existindo compradores (as pessoas que buscam
o conhecimento para solucionar algum proble-
ma), vendedores (aquelas que possuem reputa-
¢do no mercado interno por terem conhecimen-
to substancial sobre o processo ou assunto) ¢ as
intermediarias (pessoas que realizam as cone-
x0es entre compradores e vendedores).

O modelo de avaliagdo da Gestdo do
Conhecimento proposto Bukowitz e Williams
(2002) segue dois cursos de atividades estrutu-
radas que ocorrem simultaneamente dentro das
organizagdes, que sdo: 0 processo tatico - que
se refere a utilizacdo de conhecimento no dia-a-
-dia para responder as demandas ou as oportu-
nidades do mercado — e o processo estratégico,
focado mais em longo prazo para combinar o
intelectual com as exigéncias estratégicas.
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Processo Tatico
Obtencéio Etapa~ na qua% as pessoas procuram informagdes para resolver problemas, tomar
decisdes ou criar produtos e servigos novos;
Utilizagdo Fa.se. em que se utiliza a infomgac;ﬁo para criar solugdes inovadoras, estimulando a
criatividade dentro da organizagao;
Aprendizagem | Estagio caracterizado por compreender o modo como se adquirem novos conhecimentos;
Contribuicio Fase re.lativa a participacao do indi\{iduo junto é.orgfaniza(;ﬁo, quando concede seu
conhecimento para compor o conhecimento organizacional.
Processo Estratégico
. Moms:nto em que a organizag:éq define o conhec%mento necessario para sua missao e
mapeia o capital intelectual, projetando as necessidades futuras de conhecimento.
Eotii Etap’a'relativa a .elalzorag:ﬁo e manuten¢do do conhecimento que agrega valor ao
negobcio da organizacao.
Descarte Fase' relati.va ao abandopo do conhecirpento que ndo agrega mais valor ao negocio ou
se distancia do core business da organizagao.

Quadro 1 - Processos da Gestao do Conhecimento
Fonte: adaptado de Galvao (2012).

Os dois processos sao integrados e bus-
cam a manutengdo das organiza¢des no mer-
cado por meio do capital intelectual que reside
nas pessoas/trabalhadores.

2.2 CAPITAL INTELECTUAL

Stewart (1998) afirma que o capital in-
telectual é, na verdade, a nova vantagem com-
petitiva das empresas, em uma clara alusdo
aos trabalhos de Porter (1990). Ele ¢ também
bastante enfatico ao definir o capital intelectual
como a soma dos conhecimentos de todos em
uma organizacao, fato que propicia a empresa
uma vantagem competitiva. Em seu trabalho,
Stewart (1998) recomenda que desprezem as
distingdes arbitrarias entre dados, informagdes,
conhecimentos e sabedoria. Segundo o autor,
esta ¢ uma discussdo intermindvel e apenas se
deve reconhecer a importancia do conhecimen-
to tacito. O autor relata que se pode encontrar
o capital intelectual em trés lugares: pessoas,
estruturas e clientes.

Sveiby (1998), complementando, tipifi-
ca as organizagdes do conhecimento com base
em duas caracteristicas precipuas, entre outras:
a primeira delas € a que se refere a qualificacao
do corpo de trabalhadores, responsaveis pela
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conversdo de informagdo em conhecimento,
utilizando-se de suas proprias competéncias,
com ou sem auxilio de fornecedores da infor-
magao ou de conhecimento especializado. Uma
segunda caracteristica dessas organizagdes € o
fato de que elas possuem poucos ativos tangi-
veis ao passo que seus ativos intangiveis repre-
sentam o verdadeiro valor.

O capital intelectual também ¢ definido
por Bukowitz e Williams (2002, p. 18), como
“qualquer coisa valorizada pela organizacao
que esteja contida nas pessoas, ou seja, deriva-
da de processos, de sistemas e da cultura or-
ganizacional.” Ainda nesse contexto, Bukowitz
e Williams (2002) ressaltam que ¢ importante
compreender que o capital intelectual nao ¢
propriedade da organizagdo, ndo podendo, por-
tanto, estar sob seu controle direto.

Navisao de Terra (2005); Virtanen (2013);
Jasimuddin e Zhang (2014), a questao da men-
suracao do capital intelectual sofreu um gran-
de impulso em meados dos anos de 1990, em
um trabalho pioneiro desenvolvido na empresa
sueca de servigos financeiros, Skandia. Essa ex-
periéncia dividiu esse capital em dois grandes
grupos: o capital humano e o capital estrutural.
Portanto, quando as organizagdes inovam, elas
nao processam simplesmente a organizagdo de
fora para dentro, visando solucionar problemas
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existentes e adaptar-se ao ambiente em mudan-
ca. Elas realmente criam novos conhecimentos e
informagdes, de dentro para fora, visando rede-
finir tanto os problemas quanto as solugdes, por
meio das habilidades das pessoas de recriar seus
ambientes e se diferenciar dos concorrentes. E
no exercicio da conversdo do capital intelectu-
al que se originam as organizacdes de aprendi-
zagem (CASTRO, 2011; WAHYUNINGSIH;
ASTUTI;, MUSADIEQ, 2013; SOMALIN-
GAN; SHANTHAKUMARI, 2013; MEIHA-
MI; MEIHAMI, 2014; MASSARO; DUMAY:;
GARLATTI, 2015).

A construgdo do conhecimento depen-
dera também da capacidade da organizacdo
de gerir conflitos cognitivos que sdo induzidos
principalmente por discrepancias entre a estru-
tura conceptual cognitiva de alguém por um
lado, e a estrutura conceitual apresentada pelo
artefato digital por outro. As pessoas podem re-
solver este conflito, principalmente, alterando a
sua estrutura de conhecimento individual pela
assimilagdo interna e alojamento (KIMMER-
LE; CRESS; HELD, 2010; SOMALINGAN;
SHANTHAKUMARI, 2013), ou pela interna-
lizagdo, socializagdo, externalizagdo e combi-
nacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A emergéncia de um conflito cognitivo
acontece em decorréncia da diferenca entre a
ideia de alguém de como realizar uma determi-
nada tarefa e o procedimento apresentado em
um padrdo compartilhado. Entretanto, esse fato
pode incentivar o repensar do método e resul-
tar no desenvolvimento de um novo procedi-
mento para executar a tarefa, o que pode levar
a melhoria da constru¢do do conhecimento, das
tecnologias de apoio e da gestdo organizacional
para combinar processos de aprendizagem indi-
vidual e coletiva. Como exemplo, as ferramen-
tas de software podem ser particularmente uteis
para fins de constru¢do de conhecimento se
elas fornecerem oportunidades para manipular
e influenciar, de forma compartilhada, artefatos
digitais que tenham a capacidade de induzir e
gerir conflitos cognitivos. Os futuros desenvol-
vimentos de software e tecnologias de comuni-
cacdo para fins de construcdo de conhecimento
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e gestdao do conhecimento serdo suporte estraté-
gico fundamental para a evolucdo desta pratica
administrativa (KIMMERLE; CRESS; HELD,
2010; KIM et al. 2014; WONG et al., 2015).

Os estudos de Hautala (2011) sinalizam
que a proximidade social e conceitual e a con-
fianca sdo fundamentais para a implantagdo
da Gestdo do Conhecimento organizacional.
A autora observa que, quando o conhecimento
criado inclui conceitos abstratos e discussoes
filosoficas, sdo necessarias habilidades de lin-
guagem mais profundas que possam permitir a
compreensdo dos valores culturais por tras da
linguagem e seu uso analogo, que as caracte-
risticas individuais afetam a interpretacdo e a
continuidade do discurso, e que os fatores es-
truturais, como administracdo, financiamento e
colaboragdo sdo fundamentais.

3 PROCEDIMENTOS METODOLO-
GICOS

Trata-se de uma pesquisa qualitativa
com modo de investigacdo no estudo de caso e
enfoque descritivo (GODOY, 1995).

Para Merriam (1998), o interesse da pes-
quisa qualitativa esta na compreensao de inter-
pretagdes sobre um ponto particular no tempo e
em um contexto. Nesse sentido, coaduna com o
proposito desta pesquisa,

O estudo de caso tem se tornado a es-
tratégia preferida quando os pesquisa-
dores procuram responder as questdes
“como” e “por que” certos fendémenos
ocorrem, quando ha pouca possibilida-
de de controle sobre os eventos estuda-
dos e quando o foco de interesse é sobre
fendomenos atuais, que s6 poderdo ser
analisados dentro de algum contexto de
vida real (GODOY, 1995, p. 26).

O estudo de caso possibilita ainda uma
descrigdo intensiva e a analise de um fendmeno
com um individuo, um grupo, uma instituicao
ou uma comunidade (MERRIAM, 1998).

Quanto a validade interna e a confiabili-
dade desta pesquisa, tem-se que o estudo pas-
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sou por avaliagdo com pares, com professores
doutores em administragdo e em experiéncias
envolvendo pesquisadores (grupos de pesqui-
sa) e participagdo em eventos (MERRIAM,
1998; GEWANDSZNAJDER, 2001).

Os sujeitos deste estudo foram 24 ges-
tores e 50 analistas de ambos os sexos, pro-
fissionais das areas de planejamento, suporte
operacional, administrativo, financeiro, pro-
gramagdo, logistica, expedi¢do e gestdo das
unidades de negocios da cooperativa estudada
no Norte e Nordeste do Brasil. Os gestores da
cooperativa foram escolhidos por conhecerem
o fluxo do conhecimento na organizacao e ins-
tituirem os modelos e as politicas de sua gestao.

O instrumento utilizado para a coleta dos
dados foi o proposto por Bukowitz e Williams
(2002) e traduzido para o Brasil, tendo sido
publicado em 2002. O instrumento é compos-
to por 140 questdes, divididas em sete secdes
(processo tatico: obtenha, utilize, aprenda e
contribua, e processo estratégico: avalie, cons-
trua/mantenha e descarte), cada uma com 20
perguntas objetivas.

A coleta de dados realizou-se em um en-
contro presencial com os sujeitos da pesquisa
ocorrido em junho/2014, quando houve o trei-
namento e a pratica do preenchimento do ins-
trumento de pesquisa como forma de garantir a
confiabilidade (MERRIAM, 1998).

Para cada pergunta do questionario,
Bukowitz e Williams (2002) adotam uma es-
cala de respostas gradativas com intensidade
crescente de 1 a 3 pontos, variando de fraco a
forte, conforme o Figura 1.

Pontos das Respostas Obtidas Pelo Questionario
Fortemente Descritiva (F) 3 pontos
Moderadamente Descritiva (M) 2 pontos
Fracamente Descritiva (Fr) 1 ponto

Figura 1 - Escala de avaliacdo em ordem crescente
Fonte: adaptado Bukowitz e Williams (2002).

De acordo com as autoras, a interpretagao
da pontuacdo dos resultados do Diagndstico de
Gestao do Conhecimento (DGC) acontece obe-
decendo aos critérios seguintes: quanto maior
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o percentual obtido nas respostas, melhor o de-
sempenho de um passo especifico no proces-
so de Gestao do Conhecimento. Para calcular
cada secdo, utiliza-se do algoritmo apresentado
na Figura 2. Os dados coletados foram tabula-
dos em planilhas eletronicas em que foi obtido
o valor escalar médio para cada item avaliativo
especifico (Indicadores de GC — Quadro 2).

| Somatoério do namero F | = | | x3= | |
| Somatério do nimero M | = | | x2= | |
| Somatoério do namero Fr | = | | x1= | |

A sua pontuacio I:'

60
A sua Pontuagdo percentual % para
(a sua pontuacdo dividida por 60) cada se-
¢do

Figura 2 - Método para célculo por Segdo
Fonte: Bukowitz e Wiliams (2002, p. 34).

Para a operacionalizacdo do algoritmo,
tem-se: os scores atribuidos (“Fs”=3, “Ms”=2
e “Fr’=1), soma-se o total de “Fs” e multipli-
ca-se por trés; o total de “Ms” multiplica-se
por dois, e o total de “Fr” multiplicado por um.
A pontuag@o maxima para cada secdo ¢ de 60
pontos (20 afirmagdes x 3); ja a pontuagdo ma-
xima possivel geral (de todas as segoes) ¢ 420
pontos (60 pontos x 7 se¢des), conforme Figura
3, sendo possivel adaptar para leitura de acordo
com o numero de participantes da pesquisa.
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Secdo

Secao 1 =
Secdo 1 =
Secdo 1 =
Secdo 1 =
Secdo 1 =
Secdo 1 =

Secdo 1 =

HENEnNnN

O seu total |

Total possivel 420

Pontuagdo percentual GERAL

(a sua pontuagdo dividida por 60)

Pontuacio

[]

% para a Gestdo do Conhecimento

Figura 3 - Método para célculo Geral
Fonte: Bukowitz ¢ Wiliams (2002, p. 47).

Bukowitz ¢ Williams (2002) adotam
como “padrdo aceitavel” de gestdo do conhe-
cimento uma pontuagdo média, para cada se¢ao
de 30 a 70%, pois sdo médias encontradas nos
estudos que realizaram, e para todas as segoes
de 55%.

Para aprofundamento da analise da Se-
¢do Avalie, utilizou-se dos indicadores de GC
atribuidos as questdes do instrumento de pes-
quisa conforme Brito, Oliveira e Castro (2012).
A partir do instrumento de coleta de dados,
(questionario testado e validado metodologica-
mente) estes autores desenvolveram uma escala
de avaliagdo para o Dominio Cognitivo Se¢do
Aprenda por meio de Itens Avaliativos Especi-
ficos (Indicadores de Gestao do Conhecimento)
construidos, a partir da literatura pesquisada, ¢
que foram transformados em uma escala de va-
lores adequada para analise € mensuragao.
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Indicadores de Ges-
tao do Conhecimento

Obtenha

Utilize

Aprenda

Contribua

Avalie

Construa/
Mante-
nha

Descarte

Processos de gestdao do
conhecimento/
contextualizagdo/
Politica de Gestao do
conhecimento

1, 10, 12,
15

2,11, 12,
15, 16, 18

3,4,9,
10, 13,
14, 15,
17, 18,

1,6,7,8,
16, 17,
18, 19

2,10, 13,
16, 17, 19

Compartilhamento
do conhecimento/
Comunicagio/
Relacionamento

1,2,
4,8,9

1, 57
8,15,
18, 19

5,7, 8,10,
11, 12,
13, 14,
16, 17,

18, 19, 20

2,8, 12

2,4,9,19

Papéis de gestao do
conhecimento

3,6, 10,
12,
13, 18

1,9, 16

3,1

Estrutura fisica e
organizacional

2, 3
11, 13,
17

4,8, 10,

Meios eletronicos e
tecnologias
da informacéo

5,7, 11,
14,
16, 17

4,1

2,5, 11,
13,17

Documentacgado,
resultados,
Mensuragao /
protocolos e regras

2,19, 20

14

3,4,5,

6,7, 8,

11, 12,
20

Processo decisorio

2,6,8,
17, 18,
20

13

1,3,8,
13, 14, 15

1,3,8,
13, 14, 15

Simulagao/ jogos/
inovagdo/
Resolugao de
problemas

6,8,9,
12, 20

4, 11,13,
16, 20

2,14

7,18

Parceria/ resultados

10, 16

3,9

3,5,6,
7,14, 15,
16, 17

2,8, 12,
15, 18, 20

11,12, 19

Avaliagdo do
conhecimento

57,9,
14

5,13, 16

Reconhecimento e
valorizagao

da gestao do
conhecimento

3,17

1,
16,19

9, 10, 20

10,2

Quadro 2 - Distribui¢do dos itens da pesquisa avaliativa segundo os indicadores de Gestdo do Conheci-
mento
Fonte: adaptado de Brito, Oliveira e Castro (2012).

Portanto, a pontuag@o obtida na pesquisa avaliativa foi padronizada para uma escala Likert

de variacao de 0 a 6 pontos (LIKERT, 1932), em que o valor 0 corresponde a resposta “fracamente
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descritiva”; o valor 3 pontos corresponde a res-
posta “moderadamente descritiva”; e, o valor 6
pontos como “fortemente descritiva”. O intuito
da transformagdo das pontuagdes foi facilitar a
analise dos valores médios finais obtidos pela
pesquisa em categorias de estudo mais adequa-
das para avaliagdo, conforme Tabela 1.

Trata-se de uma sociedade cujo capital ¢
formado pelos associados e tem a finalidade de
somar esforgos para atingir objetivos comuns
que beneficiem a todos. Possui mais de 24 mil
médicos credenciados e mantém filiagdo com
diversas empresas criadas para oferecer agdes
e servicos de suporte e melhor atendimen-

Tabela 1 - Escala padronizada de avaliacio em ordem crescente por categorizacao

Escala de valores Descricao Categorizacao
0]-2 Maior ou igual a 0 e menor que 2 FRACO
2|-4 Maior ou igual a 2 e menor que 4 MODERADO
4|-6 Maior ou igual a 4 e menor ou igual a 6 | FORTE
0 1 2 4 5 6

Fracamente descritiva
Fonte: (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012).

Segundo Godoy (1995, p. 26):

Ainda que os estudos de caso sejam,
em esséncia, pesquisa de carater
qualitativo, podem comportar da-
dos quantitativos para aclarar algum
aspecto da questio investigada. E
importante ressaltar que, quando ha
analise quantitativa, geralmente o tra-
tamento estatistico ndo ¢ sofisticado.

Em seguida, tem-se a apresentagao e dis-
cussao dos resultados por meio de uma descri-
cdo rica e densa que € a maior estratégia para
garantir a validade externa da pesquisa (MER-
RIAM, 1998).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANI-
ZACAO E DOS PESQUISADOS

A organizacdo estudada ¢ uma das maiores
cooperativas médicas do Brasil, a maior do Norte
e Nordeste, e possui mais de 37 anos de existén-
cia. A cooperativa abrange 85% dos municipios
das regides Norte e Nordeste oferecendo servicos
em saude de baixa, média e alta complexidade.

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

Moderadamente descritiva

Fortemente descritiva

to a seus clientes, ampliando-se os resultados
e oportunizando novos negdcios. Trata-se de
uma rede de servigcos na qual estdo incluidos
18 hospitais proprios, 1.098 leitos hospitalares,
396 hospitais e 18.920 leitos referenciados. A
rede da cooperativa no Norte e Nordeste pro-
duz 10,8 milhdes de consultas e 25,9 milhoes
de exames laboratoriais por ano e, além disso,
sdo gerados mais de 9 mil empregos diretos e
58 mil indiretos (SANTOS, 2014).

Com relagdo aos pesquisados, observou-
-se que a maior parte era formada por homens,
casados, com faixa etaria entre 26 e¢ 45 anos,
que possuiam escolaridade igual ou superior ao
nivel de graduagao — 53,1% do total. 36,7% dos
pesquisados possuiam curso de especializagao,
8,2% mestrado e apenas 2,0% eram possuido-
res do titulo de doutor.

4.2 DIAGNOSTICO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

De acordo com o modelo proposto por
Bukowitz e Williams (2002), ¢ possivel diag-
nosticar a Gestao do Conhecimento analisan-
do-se em quais se¢des/fases a institui¢ao se en-
contra mais ou menos focada.
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Tabela 2 - Resultado geral das pontuacdes e percentuais obtidos por secio

Secao Percentual da secao (%)* | Medida de desempenho
PROCESSO TATICO
Obtenha 65,2 Melhor desempenho
Utilize 60,7
Aprenda 65,0
Contribua 63,3
PROCESSO ESTRATEGICO
Avalie 53,3 Desempenho mais fraco
Construa / Mantenha 63,3
Descarte 65,0
Total 60,2

Fonte: dados da pesquisa (2014).

(*) Este valor representa o somatorio das escolhas dos respondentes em todos os questionarios multipli-
cados pelos scores (“F7=3), (“M”=2) e (“Fr’=1), dividido por 60 pontos, sendo que o total representa o
somatorio dos pontos obtidos nas se¢des dividido por 420 pontos.

Com base na pontuacdo obtida em cada
etapa (secdo), pode-se perceber que a institui-
cdo esta no padrao aceitavel de Gestao do Co-
nhecimento por se¢do, pois os valores de cada
secdo precisam estar entre 30 a 70%, confor-
me o modelo das autoras Bukowitz e Williams
(2002), sendo o desempenho aceitavel para
cada uma das sete se¢Oes (quatro segdes no
processo tatico e trés secdes no estratégico).
Também, para todas as sec¢des, o resultado en-
contrado foi aceitavel, sendo de 60,2%, acima
do valor 55% segundo as autoras, revelando
que, de forma geral, foi aceitavel o padrao de
Gestdo do Conhecimento da instituicao.
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A mesma tendéncia ocorreu em cada
processo (tatico e estratégico) que alcangou
respectivamente 63,55% e 60,53%. O processo
tatico refere-se a forma como as pessoas tratam
diariamente o conhecimento e o utilizam como
ferramenta para atender as rotinas empresariais.
Ja o processo estratégico revela o alinhamento
entre as estratégias do conhecimento com as
estratégias organizacionais, conforme os resul-
tados descritos no Quadro 3, aferidos por meio
da intensidade das repostas dos sujeitos na fase
de coleta dos dados.
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Processo

Secao

Y%

Resultado dos objetivos especificos

Tatico

Obtenha

65,2

A obtencdo do conhecimento foi o ponto mais forte da institui¢do
estudada no cendrio tatico. Percebeu-se que o conhecimento ¢ obtido de
forma moderada, por meio da competéncia das pessoas, na busca para
realizacdo das tarefas; por meio de compartilhamento de informagdes,
conhecimento e experiéncias bem sucedidas; pesquisas em meios
eletronicos, que sdo mantidos parcialmente atualizados, por meio
de individuos ou grupos que identificam, coletam e disseminam o
conhecimento na instituicdo, ainda que sejam necessarias medidas de
acao para melhorar as estruturas de processos a fim de compartilhar as
informagdes relativas ao conhecimento da institui¢ao.

Utilize

60,7

Verifica-se que o conhecimento ¢ utilizado na cooperativa por meio
da construgao de parcerias para favorecer os beneficiarios e, de forma
moderada, com promogao de espagos para reflexdao e compartilhamento
do conhecimento; no processo decisorio, para agregar valor ao mercado
ou quando as pessoas t€ém uma ideia ou opinido a oferecer a fim de
melhorar o trabalho. Dessa forma, faz-se necessario que a instituigdo
aprimore sua capacidade de utilizar o conhecimento por meio de
simulacdo / jogos / inovagdo, com o intuito de ampliar sua capacidade
de documentagdo e mensuracao.

Aprenda

65,0

Constatou-se que a instituigdo empreende ac¢des voltadas para o
aprendizado individual e organizacional, reconhecendo o valor da
educacdo aplicada, identificando as formas de aprendizagem no
cotidiano e integrando os mecanismos de reflexdo no habito do
trabalho. Ainda se observou, de forma moderada, a avaliagdo do
conhecimento construido por meio da interagdo entre as pessoas, O
que pode prejudicar o entendimento de como acontecem os fatos na
instituicao, e a aprendizagem sobre como resolver os problemas do dia
a dia organizacional.

Contribua

63,3

Observou-se que a instituicdo aprende de forma moderada, isto €,
a capacidade de conseguir que as pessoas contribuam para a base
de conhecimento organizacional com o que aprenderam. Sdo fracas
a integracdo e¢ a legitimagdo dos processos que visam contribuir
com o conhecimento para a organizagdo. Também sdo fracos o
reconhecimento e a valorizagdo das pessoas que contribuem com o
conhecimento para a organizagdo. Também se constatou que ¢ pifia
a utilizacdo de tecnologias da informacdo capazes de contribuir com
seu armazenamento e direcionamento. As pessoas nio sdo capazes de
influenciar e contribuir por meio da socializagdo de ideias e expertises
com foco na informagdo, que agregue a missdo da instituicdo. Faz-se
necessario aprimorar os meios eletronicos para que sejam capazes de
contribuir com o armazenamento ¢ o direcionamento da informacao,
incentivando e facilitando a participagdo das pessoas de multiplas
comunidades, compartilhando seu conhecimento; integrar e legitimar
processos de expansdo do conhecimento, e reconhecer ¢ valorizar as
pessoas que contribuem para o conhecimento da institui¢@o.
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Avalie

53,3

Identificou-se que o conhecimento e as informagdes existentes na
institui¢do estudada ndo sdo avaliados de forma sistémica e rotineira, o
que pode acarretar impedimento a mudanga e as repostas exigidas pelo
mercado, uma vez que nao se tem, ou tem-se pouca informagao sobre
o que realmente ¢ importante para a institui¢ao alcancar sua missao.
Faz-se necessario adotar medidas no sentido de mensurar e descrever
os fluxos do conhecimento de modo a promover o entendimento sobre
o funcionamento da empresa e seus resultados.

Construa/

Estratégico | Mantenha

63,3

Observou-se que o conhecimento se constréi/mantém moderadamente,
quando a cooperativa utiliza tecnologias compartilhadas como fonte
confidvel de informacao de que necessita para realizar o trabalho;
quando a instituicdo percebe que ndo ¢ apropriado compartilhar o
conhecimento externa e internamente o comunica para que todos
se beneficiem. Por outro lado, é importante adotar medidas de acdo
para promover individuos ou grupos capazes de liderar o esforco de
Gestao do Conhecimento na institui¢do. Além disso, construir redes de
relacionamento com outras organizagdes e clientes para compartilhar
tecnologias e ideias e buscar alinhar os valores formais e informais
entre as pessoas e as organizagoes.

Descarte

65,0

Verifica-se que o conhecimento ndo ¢ descartado moderadamente
na cooperativa e que moderadamente se busca rever as praticas de
valorizag@o de pessoal, pois pouco se leva em conta o impacto de deixar
sair pessoas com capacidade de contribuir com lealdade e compromisso
quando se reflete pouco sobre a possibilidade de ndo descartar
o conhecimento construido; quando as pessoas moderadamente
participam de grupos de discussdo sobre o ramo do negdcio da
institui¢do, pois podem estar deixando de adquirir conhecimento que
agregue valor para a institui¢ao.

Quadro 3 - Resultado dos objetivos especificos
Fonte: dados da pesquisa (2014).

A partir da andlise dos resultados, tam-
bém foi possivel perceber que existem pessoas
na instituicdo que contribuem ajudando as outras
a se expressarem, ou seja, a explicitar o conheci-
mento tacito, apesar de ndo serem formalmente
designadas, ja que se verificou que a instituicao
de forma fraca langa individuos ou grupos espe-
cificos capazes de liderar os esfor¢os de GC.

De forma recorrente, em todas as secdes
do DGC, com excegdo da secdo utilize, perce-
beu-se que o indicador “Documentagdo, Resul-
tados, Mensuracao / Protocolos e Regras™ apre-
sentou intensidade moderada, demonstrando
que a instituigdo moderadamente utilizava fatos
solidos, nimeros, informagdes ndo mensuraveis,
resultados de jogos e simulagdes para tomar de-
cisoes ou entender melhor o que estava tentando
gerir e seus resultados. Isso pode ter impactado
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diretamente o processo decisorio e no planeja-
mento organizacional, demonstrando-se que a
institui¢do entendia parcialmente como os fatos
aconteciam, pouco aprendia para resolver as si-
tuacdes do dia a dia e produzia capacidade redu-
zida de aprendizagem para prever agdes futuras
a partir das experiéncias do passado.

Além disso, a cooperativa enxergava
com intensidade fraca a moderada a parceria
com os concorrentes e beneficiarios como con-
dicdo para produzir ganhos mutuos; portanto,
ndo fazia uso das parcerias para produzir apren-
dizagem. A institui¢do também reconhecia que
o conhecimento ¢ um recurso capaz de gerar
valor; porém, ndo era capaz de gerencia-lo.

Os resultados ainda demonstraram que
o conhecimento era descartado na cooperativa
quando ela ndo buscava rever suas praticas de
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valoriza¢ao de pessoal, pois pouco levava em
conta o impacto de deixar ir embora pessoas
com capacidades de contribuicdo, lealdade e
compromisso; nao refletia sobre como o conhe-
cimento construido pode ser utilizado de outras
maneiras antes de descarta-lo, o que teria cau-
sado perda de capital intelectual.

Existem sinalizagdes de que a organi-
zagdo estudada administrava seus conflitos
cognitivos e possuia uma boa condic¢do logis-
tica e tecnologica para consolidar a Gestao do
Conhecimento (KIMMERLE; CRESS; HELD,
2010; SOMALINGAN; SHANTHAKUMARI,
2013). O compartilhamento do conhecimento
pela internalizagdo, socializagdo, externaliza-
¢do e combinacdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), acontecia de maneira, ainda, informal. A
proximidade social e conceitual, a confianga, os
valores culturais, e os fatores estruturais, como
a administracdo, o financiamento e a colabora-
¢do parecem ser favoraveis, o que facilitaria a
interpretagdo e a construgdo do conhecimento
(HAUTALA, 2011).

Os resultados gerais que indicam como
ponto forte a obtencdo do conhecimento e
como ponto mais fraco a avaliagdo estdo em
concordancia com os resultados obtidos em
outras pesquisas (COSTA; VASCONCE-
LOS; CANDIDO, 2009; DIHL; HOLANDA;
FRANCISCO, 2010; CASTRO, 2011; BRITO;
OLIVEIRA; CASTRO, 2012; BOLSON, 2012;
GALVAO, 2012; GONZAGA, 2014; SAN-
TOS, 2014; BRITO; OLIVEIRA, CASTRO,
2016) que utilizaram o mesmo modelo teorico
de Bukowitz e Williams (2002). Com relagao
a caréncia relacionada na secdo avaliagdo (ni-
vel estratégico), o fenomeno também foi ob-
servado no estudo de Gongalves, Lima e Costa
(2009) em uma organizag¢ao cooperativa rural
utilizando outra metodologia.

Em um estudo do estado da arte da Ges-
tao do Conhecimento em organizagdes publi-
cas, incluindo-se as da area de satde, como cen-
tros de pesquisa clinica — unidades vinculadas a
hospitais universitarios e a outras organizagdes
de saude) e organizacdes adesas ao Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocrati-
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zacdo — (GesPublica), e na Agéncia Nacional
de Saude Suplementar (ANS), também se per-
cebeu que essas varias organizagdes de saude
ainda ndo adentravam no nivel estratégico da
gestdo do conhecimento (CASTRO; BRITO,
2016). A mesma tendéncia ocorreu em outros
estudos da area (BERNARDO et al., 2016).

Segundo Bukowitz ¢ Williams (2002), a
fragilidade apresentada na segdo avalie do diag-
nodstico pode acarretar a cooperativa médica estu-
dada um impedimento a mudanga e as respostas
exigidas pelo mercado, uma vez que ha um com-
prometimento das informagdes sobre o que real-
mente € importante para a organizacao se manter
viavel no futuro, frente as suas estratégias.

De acordo com Silva e Binotto (2013)
,para que ocorra a criagdo do conhecimento no
segmento de cooperativa, ainda sdo necessarios
avangos significativos, como escolher um pro-
cesso de aprendizagem voltado para o conhe-
cimento organizacional, que ocorra de forma
coletiva, a fim de ampliar a visao de todo grupo
e ndo somente para a informacao que regularize
0s processos produtivos para atender as norma-
tivas do setor.

Os resultados indicaram que a organiza-
¢do estd com os processos de Gestao do Co-
nhecimento, com indices acima da média, ou
seja, 60,2%, entretanto que precisa melhorar o
processo de avaliacdo. Inimeros fatores podem
ocasionar a dificuldade das organizagdes em
avaliar a Gestdo do Conhecimento tais como:
a existéncia ou ndo de uma Politica de Gestao
do Conhecimento formal e conhecida por todos
envolvidos no processo, a defini¢do dos papéis
no processo da gestao do conhecimento, o pro-
cesso decisorio, a estrutura fisica, logistica e
organizacional, a comunicagao organizacional,
os meios eletronicos e a tecnologia da informa-
¢a0, a forma como ¢ feita a documentacio, a
apresentacdo dos resultados, a mensuragao das
metas, os protocolos, as regras e como se da o
trabalho dos especialistas do conhecimento na
organizacao, que sao os que filtram os conheci-
mentos realmente necessarios para alavancar a
criagdo no conhecimento em seu interior.
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5 CONSIDERACOES PROVISORIAS

Considerando o problema de partida e o
objetivo geral proposto por este trabalho, a ana-
lise dos dados indica que na percepgao dos ges-
tores pesquisados, a organizacdo encontra-se
em um estagio moderado no processo de Ges-
tao do Conhecimento; ou seja, ja tem implanta-
da formalmente a Gestdo do Conhecimento no
nivel tatico e no nivel estratégico.

Com relacdo aos objetivos especificos,
o desempenho médio da pesquisa ultrapassou
o previsto como aceitavel pelas idealizadoras
do instrumento, no nivel tatico — obter, utilizar,
aprender e contribuir. A se¢cdo que teve a menor
pontuagdo no processo tatico foi a se¢ao utilize.
Constatou-se, ainda, estagio superior ao previs-
to aceitavel pelas idealizadoras do instrumento
para o nivel estratégico — avaliar, construir e
descartar. A se¢ao que obteve a menor avalia-
¢d0 no processo estratégico foi a se¢ao avalie.

Partindo-se do principio de que o princi-
pal recurso organizacional ¢ o conhecimento,
observa-se, pelos resultados, que a organizacao
possui potencial para a criagcdo do conhecimen-
to, pois nenhuma das seg¢des obteve resultado
fora do range proposto pelas autoras (30% a
70%). Com uma média geral de 60,2% alcan-
¢ou limite acima do proposto de 55%.

Dessa forma, conclui-se que a organiza-
¢do objeto do estudo, apesar de ser uma refe-
réncia no cooperativismo médico regional e na-
cional e estando inserida em um mercado cada
vez mais competitivo, poderia ter apresentado
um resultado mais expressivo, no que concerne
a utilizacdo (processo tatico) e avaliacdo (pro-
cesso estratégico) do conhecimento.

Respectivamente, implica dizer que, pri-
meiro: (utilizagdo), os membros da organizagao
teriam alguma dificuldade em combinar a infor-
macao de maneira que satisfizessem seus clientes
com qualidade, pois a inovagdo constante (marca
do atual ambiente organizacional) forca as pesso-
as a sairem de seus limites funcionais, operativos
e de processos para procurar ideias escondidas,
que nao seriam consideradas, para se oferecer um
servico em constante nivel de qualidade.
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Por outro lado, no nivel da organizagao,
o impacto desse resultado se d4 no ambiente de
trabalho, no qual a organizagdo pouco esta en-
corajando a criatividade, a experimentacdo e a
receptividade, refletindo diretamente, por exem-
plo, na imagem da organizacdo frente ao mer-
cado (clientes), referente ao conhecimento que
seus médicos cooperados ofertam a populagao.

Como segundo aspecto, (avaliagdo) reme-
te ao fato de que a organizacdo ainda ndo atra-
vessou totalmente o limiar entre os dois fluxos
do processo geral de gestdo do conhecimento
(tacito para estratégico) que se da por meio das
respostas as mudangas no ambiente macroeco-
ndmico e manifesta-se por alteracdes de diregdo
estratégica e variagdes na velocidade e intensi-
dade das respostas organizacionais ao mercado.
Esse processo estratégico continuo € responsa-
bilidade dos gestores em nivel estratégico da or-
ganizagdo, e impacta diretamente no futuro da
organizagao, no compartilhamento com todos os
stakeholders de indicadores para uma avaliagao
rigorosa e continua de todos os momentos do
processo de gestao do conhecimento organiza-
cional visando a exceléncia de sua missao, visao
de futuro, valores, negocio e estratégias.

Apesar disso, as limitagdes desta pesqui-
sa residem na indisponibilidade dos sujeitos da
pesquisa (gestores e analistas) de participarem
de entrevistas, para se analisar, a partir da sub-
jetividade constituida pela atividade, e na ativi-
dade, quais os impedimentos para o desenvol-
vimento do processo estratégico (se¢do avalie)
da GC, que impossibilitariam a manutencdo da
organizagao no futuro.

Nao se pretendia com esta pesquisa es-
gotar todas as possibilidades sobre o tema estu-
dado (Gestdo do Conhecimento), o qual consti-
tui em um modelo tedrico em evolugdo.

Portanto, trabalhos futuros poderao ori-
ginar novas abordagens como: comparativa —
sobre o estagio da Gestao do Conhecimento na
percepcao de gestores e analistas obtidos a par-
tir de pesquisas junto a outras cooperativas das
regides Norte e Nordeste; investigativa — sobre
de que forma a Gestdo como o Conhecimento
contribui para o posicionamento da cooperativa
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no ambito nacional frente a seus clientes; de ve-
rificagdo — quanto ao nivel de consolidagdo de
uma cultura de gestdo do conhecimento na coo-
perativa; e, ainda, estudos criticos: que abordem
como a Gestdo do Conhecimento pode evoluir
para contribuir na solugdo dos problemas da so-
ciedade a luz da filosofia, sociologia, educagao,
entre outras, suplantando o uso do conhecimen-
to do nivel organizacional para o nivel social,
superando os estudos funcionalistas em favor
de um olhar da compreensao holista.

KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN A MEDICAL COOPERATIVE
IN NORTHERN-NORTHEASTERN
BRAZIL

ABSTRACT

The objective of the study was to analyze the
Knowledge Management (CG) stage in the per-
ception of managers and analysts of a medical
cooperative in Northern-Northeastern Brazil.
The theoretical model used was that of Bukow-
itz and Williams (2002) with definition of vari-
ables in Brito, Oliveira and Castro (2012). This
is a qualitative research, with a case study mode
of investigation and a descriptive approach.
The subjects of the research were the 24 man-
agers and 50 analysts of the cooperative. The
data was collected through questionnaires and
treated according to the algorithm of the model
in electronic spreadsheets. The results indicate
higher values than those proposed by Bukow-
tiz and Williams (2002), demonstrating the
implantation of the CG at both the tactical and
strategic levels in the organization under anal-
ysis. As such, it is possible to observe that the
organization provides facilitating conditions
for the creation, recognition of tacit knowledge,
dissemination and incorporation of knowledge
into technologies and products. However, the
organization has not been able to consolidate
the evaluation phase, which is the moment in
which one defines the knowledge necessary for
its maintenance in the future.
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Keywords: Knowledge Management. Medical
Cooperatives. Northern and Northeastern Brazil.

GESTION DEL CONOCIMIENTO EN
UNA COOPERATIVA MEDICA DEL
NORTE/NORESTE BRASILENO

RESUMEN

El objetivo del estudio fue analizar el periodo
de la Gestion del Conocimiento (GC) en la per-
cepcion de gestores y analistas de una coopera-
tiva médica del norte-no/noreste brasilefio. El
modelo tedrico utilizado fue lo de Bukowitz y
Williams (2002) con definicion de variables en
Brito, Oliveira y Castro (2012). Se trat6 de una
investigacion cualitativa con un estudio de caso
como modo de investigacion y enfoque des-
criptivo. Los sujetos de la investigacion fueron
los 24 gestores y 50 analistas de la cooperativa
bajo estudio. Los datos fueron colectados por
medio de cuestionarios y tratados de acuerdo
con el algoritmo del modelo en hojas de calculo
electronicas. Los resultados indicaron valores
superiores a los propuestos por Bukowitz y Wi-
lliams (2002), lo que demuestra la implemen-
tacion de la GC en los niveles tactico y estra-
tégico en la organizacion bajo analisis. Asi, es
posible observar que la organizacion propicia
condiciones que facilitan la creacion, el reco-
nocimiento del conocimiento tacito, la disemi-
nacion y la incorporacion del conocimiento a
las tecnologias y productos; sin embargo, la or-
ganizacion todavia no ha logrado consolidar la
fase de evaluacion, que es el momento en que
se define el conocimiento necesario para su ma-
nutencion en el futuro.

Palabras-clave: Gestion del Conocimiento.
Cooperativas Médicas. Norte/Noreste Brasilefio.
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LA GESTION DES CONNAISSANCES
DANS UNE COOPERATIVE
MEDICALE DU NORD/NORD-EST
BRESILIEN

RESUME

L’objetif de I’étude a été d’analyser le stage de
la gestion des connaissances (GC) dans la per-
ception des gérants et analystes d’une coopéra-
tive médicale du nord/nord-est brésilien. Le
modele théorique utilisé fut celui de Bukowitz
et Williams (2002) avec la définition de va-
riables de Brito, Oliveira et Castro (2012). La
recherche a été¢ qualitative, avec une étude de
cas comme méthode d’enquéte et une approche
descriptive. Les sujets de I’investigation ont été
les 24 gérants et 50 analystes de la coopérative
sous ¢étude. Les données ont été récoltées a tra-
vers des questionnaires et traités conformément
a I’algorithme du modéle dans des feuilles de
calcul ¢éléctroniques. Les résultats ont indiqué
des valeurs supérieures a celles proposées par
Bukowitz et Williams (2002), ce qui démon-
trent ’implémentation de de la GC au niveau
tactique et au niveau stratégique dans 1’organi-
sation sous ¢tude. Ainsi, il est possible obser-
ver que 1’organisation établit des conditions qui
facilitent la création, la reconnaissance des sa-
voirs tacites, la dissémination et I’incorporation
des connaissances aux technologies et aux pro-
duits ; toutefois, I’organisation n’a pas réussi
a consolider la phase d’évaluation, le moment
quand les connaissances nécessaires a sa manu-
tention sont définies.

Mots-clés: Gestion des Connaissances. Coo-
pératives Médicales. Nord/Nord-est Brésilien.
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