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RESUMO

A transferéncia de conhecimento é crucial para o bom gerenciamento de recursos em
organizagdes, especialmente em setores como 0 de uma cooperativa de crédito, que enfrenta
desafios especificos. Este estudo foca na transferéncia de conhecimento no processo de
flexibilizacdo das taxas MDR, identificando riscos e implementando praticas para mitiga-los.
Através de entrevistas estruturadas com colaboradores e uma entrevista semiestruturada com o
gestor, foi detectadaa concentracdo de conhecimento em poucos funcionarios, gerando riscos
a continuidade dos processos, além da dificuldade em disseminar praticas eficientes de forma
consistente entre as equipes. Para enfrentar esses desafios, foram implementadas praticas de
Gestdo do Conhecimento (GC) utilizando a ferramenta OneNote. As principais iniciativas
incluiram a criacdo de um Espaco de Trabalho Colaborativo, Licdes Aprendidas, Mapeamento
de Processos e um Repositorio de Conhecimento. Esses esforgos resultaram em melhorias na
eficiéncia operacional e na satisfacdo dos clientes, além de fortalecerem a resiliéncia da
cooperativa. Os beneficios dessas praticas se estenderam a diversas areas criticas,
principalmente no processo de flexibilizacdo das taxas MDR. A analise das taxas tornou-se
mais precisa, permitindo uma gestdo financeira mais eficaz e uma adaptacdo répida as
mudancas do mercado. 1sso garantiu que as taxas praticadas fossem competitivas e justas. A
adocao das praticas de GC ndo so6 otimizou o desempenho financeiro, como também aumentou
a capacidade da cooperativa de responder a desafios complexos e se manter competitiva.
Conclui-se que a transferéncia de conhecimento € vital para a competitividade e inovagdo
organizacional. As praticas implementadas sdo essenciais para assegurar que o conhecimento
seja compartilhado e aplicado, garantindo o sucesso da cooperativa a longo prazo, além de

proporcionar maior flexibilidade na adaptacdo as exigéncias do mercado.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimento, Gestdo do Conhecimento, Cooperativa de

Creédito, Flexibilizagdo de Taxas MDR, Eficiéncia Operacional.



ABSTRACT

Th Knowledgetransferis crucial foreffective resource management in organizations, especially
in sectors such as credit unions, which face specific challenges. This study focuses on
knowledge transfer in the process of MDR rate flexibility, identifying risks and implementing
practices to mitigate them. Through structured interviews with employees and a semi-structured
interview with the manager, the concentration of critical knowledge in a few employees was
detected, posing risks to process continuity and hindering the consistent dissemination of
efficient practices across teams. To address these challenges, Knowledge Management (KM)
practices were implemented using the OneNote tool. The main initiatives included creating a
Collaborative Workspace, Lessons Learned, Process Mapping, and a Knowledge Repository.
These efforts resulted in improvements in operational efficiency and customer satisfaction, in
addition to strengthening the cooperative's resilience. The benefits of these practices extended
to various critical areas, particularly in the process of MDR rate flexibility. Rate analysis
became more precise, allowing for more effective financial management and quicker adaptation
to market changes. This ensured that the rates offered were competitive and fair. The adoption
of KM practices not only optimized financial performance but also increased the cooperative's
ability to respond to complex challenges and remain competitive. In conclusion, knowledge
transfer is vital for organizational competitiveness and innovation. The implemented practices
are essential to ensure that acquired knowledge is effectively shared and applied, guaranteeing
the long-term success of the cooperative, while also providing greater flexibility in adapting to

market demands.

Keywords: Knowledge Transfer, Knowledge Management, Credit Cooperative, MDR
Rate Flexibility, Operational Efficiency.
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1 INTRODUCAO

A gestdao do conhecimento desempenha um papel fundamental na formacgdo das
habilidades organizacionais, sendo essencial para o desenvolvimento das organizacfes. Além
disso, destaca-se que as organizagdes, visando alcancar resultados sustentaveis, precisam do
conhecimento e da aprendizagem como elementos essenciais para fortalecer suas capacidades
(OLIVEIRA, 2023). Em concordancia, Gonzalez e Martins (2017) abordam o conhecimento
como o maior ativo intelectual capaz de alavancar o potencial de mercado das organizagdes.
Logo, sua criacdo, entendimento e transferéncia sdo essenciais para 0 mundo corporativo.

Dessa forma, para Fukunaga (2019), o processo de transferéncia do conhecimento se

mostra fundamental para a execucdo dos procedimentos organizacionais e perder esse
conhecimento implica um processo de recuperagdo complexo. Para Saito e Fukunaga (2020)
a transmissdo do conhecimento auxilia no desenvolvimento e retencdo de competéncias
chave, sendo crucial para capacitar os funcionarios de uma organizacdo. Além disso, para 0s
autores este processo do conhecimento garante que as habilidades e o know-how essenciais
para a realizacdo das atividades no trabalho sejam devidamente disseminados e
internalizados, o que assegura a continuidade da realizagdo de processos.

Scatolin (2015) afirma que a base do conhecimento de uma organizacéo é composta
por ativos de conhecimento tanto individuais, quanto coletivos, que a organizagdo pode
empregar para conduzir suas opera¢Bes. Portanto, a capacidade de uma empresa para
solucionar seus desafios estd intrinsecamente ligada aos seus colaboradores, ao
conhecimento especializado que possuem e as competéncias organizacionais conjuntas,
justificando assim a importancia da transmissdo desse conhecimento aos outros
colaboradores (LEMOS et al., 2018).

Soares (2023) discute, a partir de Sordi, Nakayama e Binotto (2018), a importancia
das organizagbes compreenderem a logica de compartilhamento de conhecimento. Para
tanto, é preciso entenderas caracteristicas d o saber a ser distribuido e avaliar se a organizacao
fornece as condicgdes necessarias para que os envolvidos dividam tais conhecimentos. Além
disso, é preciso analisar as caracteristicas doambiente organizacional, nas quais fatorescomo
cultura, normas, incentivos, layout e estrutura organizacional podem impactar no processo
de transferéncia do conhecimento (SOARES, 2023).

O compartilhamento de conhecimento é formado por uma relacdo entre duas partes
principais: a primeira seria a fonte, que possui 0 saber, e a segunda parte seria o receptor,

que o adquire (SILVA, 2020). Dessa forma, existem possiveis barreiras nessas interacoes



que podem dificultar a transferéncia do conhecimento. Pela visdo de Barbosa et al. (2012) e
Tonet e Paz (2006), essas barreiras podem estar relacionadas ao préprio conhecimento a ser
transferido, a fonte ou ao destinatario, ou ainda ao contexto em que ocorre 0
compartilhamento. Hong et al. (2011) identifica que, as barreiras organizacionais, consistem
em linguagem, distancia, burocracia e a estrutura inflexivel a mudancas, visando prevenir
eventuais conflitos.

Hong et al. (2011) complementam que um dos principais desafios para as
organizacdes € como encorajar a transferéncia do conhecimento e eliminar tais barreiras
relacionadas a este processo. A vista disso, faz-se necessario compreender esses desafios e
pensar em meios de contorna-los no cenario organizacional de forma a facilitar o
compartilhamento do conhecimento e assegurar a continuidade da realizacdo dos processos,
para que as organizacbes criem um ambiente propicio a transferéncia efetiva de
conhecimento.

Aquino e Castro (2020), afirmam que o entendimento dos mecanismos de
transferéncia do conhecimento torna-se essencial para um melhor desempenho de uma
organizacdo. Trazendo para arealidade deste estudo, o contexto das cooperativas de crédito,
essa importancia se reafirma, de forma que contribui para o desenvolvimento continuo dessas
instituicdes, tendo em vista que se torna uma ferramenta estratégica para a sucessao e
continuidade do conhecimento dos processos (ANDRADE, 2021).

A esséncia do cooperativismo permanece a mesma desde a historia do movimento,
que surgiu na Inglaterra no ano de 1844 por um grupo de teceldes que, devido aos baixos
salarios e altas taxas dos bancos, reuniram-se para comprarem produtos de necessidade
coletiva (CARDQOSO, 2014). Meinen e Port (2014), a0 compararem as cooperativas de
crédito com outras instituicdes financeiras, concluem que, nas cooperativas de crédito, o
interesse dos associados prevalece, enquanto, nas demais instituicdes financeiras, predomina
o interesse daempresa fornecedoradoservico. 1ssofaz com que as duas partes se diferenciem
tanto na origem quanto no proposito.

O cooperativismo é um movimento socioecondmico fundamentado em valores e
principios que visa melhorar a qualidade de vida de todas as pessoas ao redor do mundo,
sendo, por isso, a maior organizacdo nao governamental do planeta. Além do mais, esse
movimento foca nas pessoas, utilizando o capital como um meio para alcangar seus objetivos
(MEINEN; PORT, 2014).

Assim, a presente pesquisa busca realizar a aplicacdo de préaticas voltadas a

transferéncia de conhecimentos em um processo especifico de uma cooperativa de crédito.
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As praticas a serem implantadas foram inicialmente sugeridas nos estudosde Oliveira (2023)
que observou a necessidade de se estruturar métodos para facilitar a transferéncia do
conhecimento em processos de um setor da cooperativa de crédito em questdo. Um dos
processos definidos como critico por Oliveira (2023) foi o de flexibilizacdo de taxas MDR
(Merchant Discount Rate) o qual serd o foco deste trabalho.

As taxas de MDR referem-se as taxas cobradas pelos processadores de pagamentos
ou adquirentes, pela utilizacdo de suas maguinas de cartdo e sdo aplicadas aos comerciantes
sempre que um cliente realiza uma compra usando um cartdo, seja no crédito ou no débito
(MONKEY, 2023). Neste contexto, a flexibilizacdo MDR diz respeito a maleabilidade da
definicdo das taxas aplicadas nas maquinas de cartdo de cada contratante, de forma que, a
instituicdo detentora da maquina, apoOs analise interna, define as aliquotas a serem
empregadas aquele que contratou o produto (MARUMO, 2022).

Mediante isto, a flexibilizagdo de taxas MDR visa a satisfagcdo dosclientes em relacéo
ao percentual cobrado de seu faturamento por utilizacdo das maquinas de cartdo, a0 mesmo
tempo que contenta a instituicdo adquirente. Com base em um primeiro contato com o
responsavel pelo processo estudado, obteve-se a informacao de como funciona a negociacao
de taxas: o utilizador da maquina de cartfes, ao receber uma proposta da concorréncia, entra
em contato com a Cooperativa em busca de condi¢bes comerciais mais atrativas, as quais
sdo analisadas pelo setor responsavel e ofertadas de volta.

Outra forma de negociacdo seria a de captacao de novos clientes, onde colaboradores
da cooperativa prospectam vendedores que utilizam as maquinas de cartdo, e oferecem o
equipamento, podendo ou ndo haver diminuicdo das taxas, a depender do perfil e margem de
contribuicdo dos possiveis clientes.

Diante do exposto, 0 que motiva a realizacdo deste trabalho é a busca pela melhoria
do processo de flexibilizacdo MDR frente a transferéncia do conhecimento. Dessa maneira,
foi dada a continuidade ao estudo de Oliveira (2023) tendo em vista a necessidade
identificada pela autora, de se descentralizar os conhecimentos acerca do processo em
questao.

De acordo com Rocha, Ponchio e Francisco (2015), a descentralizagdo do
conhecimento em uma organizacao confere vantagens competitivas significativas, sendoelas
relacionadas a autonomia dos colaboradores, engajamento dos funcionérios e eficiéncia na
realizacdo dos processos, o que esta diretamente relacionado com a satisfacdo dos clientes, e

por fim, com a fidelidade dos mesmos as instituicoes.
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Uma empresa que possui altos niveis de fidelidade dos clientes alcanca beneficios
econdmicos consideraveis. Alguns desses beneficios envolvem o aumento da participagdo
no mercado e aumento das receitas, além da diminuicdo do custo de aquisi¢do e atendimento
aos clientes (UNES; CAMIOTO; GUERREIRO, 2019). Tendo isso em vista, seréo
relacionadas as praticas de transferéncia de conhecimento realizadas no processo escolhido
aos resultados da cooperativa, uma vez que a implementacdo dessas praticas pode trazer
vantagens significativas.

Desse modo, Martins (2022) afirma que certas vantagens oferecidas pela organizacao
sdo fundamentadas em beneficios estratégicos e financeiros, que envolvem fidelizacdo e
retencéo de clientes, assim como a valorizagdo dosmesmos. I1sso gera a lealdade dosclientes,
de forma que eles se beneficiam, diminuindo a tendéncia de buscar alternativas no mercado.
Unes, Camioto e Guerreiro (2019) afirmam que uma empresa que possui altos niveis de
fidelidade dos clientes alcanca beneficios econdmicos considerdveis. Alguns desses
beneficios envolvem o aumento da participacdo no mercado e aumento das receitas, além da
diminuicdo do custo de aquisi¢do e atendimento aos clientes.

A problematica em estudo foi reconhecida por Oliveira (2023) como uma atividade
critica, pois o conhecimento acerca do processo se encontra concentrado em poucos
colaboradores, além disso, se mostra uma atividade bastante subjetiva.

Desse modo, este trabalho traz a importancia de reconhecer o conhecimento como
um ativo intelectual capaz dealavancar o potencial de mercado daorganizacéo e de fortalecer
a capacidade dos funcionarios, garantindo a preservacdo e continuidade da execucdo dos
processos e a eficiéncia operacional do setor. Assim, ao final deste trabalho, a pergunta a ser
respondida é: como a implementacdo de praticas de transferéncia de conhecimento pode
impactar positivamente o desempenho e a eficiéncia de processos criticos, como a

flexibilizacdo de taxas MDR, em cooperativas de crédito?

1.1 Objetivos

Neste topico serdo apresentados os objetivos gerais e especificos que orientam o
estudo.

1.1.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral aplicar e avaliar praticas de gestdo do

conhecimento voltadas para a otimizacdo datransferéncia de conhecimento no processo de
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flexibilizacdo de taxas MDR em uma cooperativa de crédito no interior de Minas Gerais,

visando aprimorar a eficiéncia operacional e a continuidade dos processos organizacionais.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

a) Realizar um diagnostico detalhado das atuais préaticas de transferéncia de conhecimento
no processo de flexibilizacdo de taxas MDR, identificando pontos fortes, lacunas e
oportunidades de melhoria;

b) Avaliar a eficacia das praticas de Gestdo do Conhecimento sugeridas no estudo anterior
de Oliveira (2023), confrontando-as com a realidade atual do processo de flexibilizacdo de
taxas MDR na cooperativa;

c) Elaborar e aplicar testes pilotos para a implementacdo das praticas Repositorio de
Conhecimento, Mapeamento de processos, Licdes Aprendidas e Espaco de Trabalho
Colaborativo; ajustando as abordagens conforme necessario para o contexto especifico do
processo;

d) Mensurar impactos: Mensurar o impacto das praticas implementadas utilizando
indicadores de conhecimento, refletindo sobre os resultados obtidos e suas implicacbes para

a eficiéncia operacional e a satisfacdo dos clientes.



2 REVISAODA LITERATURA

A presente se¢do visa 0 aprofundamento tedrico dos conceitos necessarios para a
construcdo deste estudo. Sdo eles: Gestdo do conhecimento, Cooperativas de Crédito e

Gestdo do Conhecimento aplicada a Cooperativas de Crédito.

2.1 Gestdo do Conhecimento

De acordo com Neves e Cerdeira (2018), para alcangcarem vantagens competitivas e
concretizar sua missdo, as instituicbes devem estabelecer, utilizar e preservar uma memoria
dos conhecimentos acumulados ao longo da histdria organizacional e nos processos que a
compdem.

No contexto atual, a GC se tornou ndo apenas uma vantagem competitiva, mas sim
um fator propulsor para a inovacao e sustentabilidade empresarial, em um mundo corporativo
que tem sido impactado por um ambiente que pressiona por mudancas (LAGARES, 2023).

Neste ambito, a GC vem sendo amplamente estudada. Schuelter e Coelho (2010)
apresentam em sua obra algumas visdes de autores classicos sobre o tema e suas respectivas

defini¢bes (Quadro 1).

Quadro 1 - Visdo e Conceituagdo da Gestdo do Conhecimento

Trazem linhas gerais que a gestdo do conhecimento € comoum
Nonaka e Takeuchi (1997) | processo, pelo qual as organiza¢des buscam novas formas de
criar e expandir o conhecimento.

A gestdo do conhecimento € como uma metodologia de
Charrapo (1998) gerenciamento que se preocupa com as estratégias para
alcancar a inteligéncia competitiva

Gestdo do conhecimento é um conjunto de a¢des que procura
Davenport e Prusak (1998) | identificar, capturar, gerenciar e compartilhar as informagdes
da organizagéo.

A gestdo do conhecimento € uma nova area da unido entre a
tecnologia de informacdo e administragdo, um campo novo
entre a estratégia, a culturae os sistemas de informagéao de uma
organizacao.

Teixeira Filho (2000)

Fonte: Adaptado de Schuelter e Coelho (2010).

A efetiva GC nas organizac¢des requer uma compreensdo essencial das caracteristicas

e exigéncias do ambiente competitivo. Além disso, é fundamental compreender as
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necessidades individuais e coletivas associadas aos processos de criacdo e aprendizado
(TERRA, 2005).

Adicionalmente, para Saito e Fukunaga (2020), os processos de GC sdo aqueles que
exemplificam os procedimentos organizacionais de conhecimento, sendo eles: criagdo,
transferéncia, retencao e aplicacéo.

A criagdo de conhecimento constitui um procedimento que incorpora novos
entendimentos, sejam eles de origem interna ou externa. 1sso ocorre no momento em que se
desenvolvem novos produtos, ou servigos. Por sua vez, a fase de transferéncia corresponde
ao estagio em que se efetua a propagacao do conhecimento, podendo ser realizada por meio
do compartilhamento de boas praticas ou da transmissdo de conhecimentos a outros
colaboradores. O processo de retencdo é identificado como o subconjunto de atividades
voltadas para a preservacdo e registro das informagdes provenientes de projetos, métodos e
técnicas, com o intuito de reter as experiéncias profissionais. Por fim, o procedimento de
aplicacdo é definido como um processo que engloba a utilizacdo do conhecimento (SAITO;
FUKUNAGA, 2020).

2.2 Praticas de Gestdo do Conhecimento

A GC implementada nas organizagdes é realizada por meio de diversas praticas
direcionadas a esse propdésito, que sdo reconhecidas como procedimentos intimamente
relacionados com a criagéo e utilizagdo do saber (ZIVIANI etal., 2019).

Batista (2004), define as praticas de GC como ferramentas direcionadas para a
producéo, retencdo, disseminagdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento dentro
das organizacoes.

Essas praticas englobam mecanismos eficazes para regular o conhecimento dentro
das organizac@es, reduzindo ou eliminando dilemas referentes ao conhecimento. Destaca-se
que uma Unica pratica pode fornecer suporte a mais de um procedimento, indicando,
portanto, sua adaptabilidade. No entanto, compreender todasas estratégias e seu impacto real
é crucial, uma vez que essas praticas estdo vinculadas a tecnologias de gestdo do
conhecimento, oferecendo suporte as aplicagdes (SAITO; FUKUNAGA, 2020).

Dessa forma, o Quadro 2 conceitua, de acordo com a literatura, as praticas de Gestéo
do Conhecimento a serem aplicadas no presente trabalho e as ferramentas ja existentes no

setor de acordo com os colaboradores no Grafico 4.
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Quadro 2 - Praticasde Gestdo do Conhecimento

17

Pratica

Conceito

Espaco de trabalho colaborativo (BATISTA,
2012)

O ambiente de colaboracdo de métodos que se
relacionam com portais ou sistemas digitais
que coletam e compartilham conhecimento e
experiéncia.

Mapeamentos de Processos (CHIAVENATO,
1995)

Visualizagéo das interligacGes e
interdependéncias entre o0s  diferentes
processos empresariais. Mapeia cadeias de
valor, processos criticos, redes de operacoes e
0 caminho das atividades que geram o servico
ou produto.

LicGes Aprendidas (PROBST etal., 2002)

Representam a esséncia da experiéncia
adquiridaem um projeto ou cargo especifico.

Repositdrio de Conhecimento (BATISTA,
2012)

E um local centralizado onde informacoes
relevantes sdo armazenadas e organizadas de
forma acessivel, documentos, manuais e
explicaces estdo presentes.

Comunidades de Pratica (TERRA, 2005)

Complemento as estruturas formais que
prosperam em organizacGes onde ha um
estagio elevado de confianca entre os gestores
e os colaboradores.

Mentoria e Tutoria (HILLESHEIM, 2003)

Orientagéo profissional e pessoal pelo mentor
experiente e com conhecimento tedrico, para
desenvolver habilidades especificas.

Treinamento e Desenvolvimento (MINOR,
1997)

E um processo através do qual o coordenador
auxiliaseu subordinado acompreender o pleno
propésito do seu trabalho e a identificar as suas
fraquezas forcas e fraquezas.

Job Rotation (MALINSKI, 2002)

E o movimento sistemético de funcionérios de
um espaco ou unidade para outra.

Sistemas de GC (TERRA, 2005)

Sao instrumentos fundamentais no esforgo de
compartilhar informagdo e conhecimento no
interior das organizacoes.

Fonte - Adaptado de Almeida, Pereira e Macieira (2021).

As praticas de GC promovem o aprendizado, fortalecem a inovacéo e impulsionam o

avanco do conhecimento dentro da organizacdo, garantindo as empresas sustentabilidade e
competitividade. Através da interacdo entre os membros daorganizagéo, é possivel estabelecer
novas conexdes e canais de compartilhamento que incentivam a criacdo de novos fluxos de

informacédo organizacional. Além de compartilhar informacGes, ao compartilhar experiéncias,
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as pessoas estdo adicionando valor a informacéo e integrando-a aos seus processos cognitivos,
interpretando-a e transmitindo o que foi absorvido como novo conhecimento (MATTERA,
2014).

Praticas de compartilhamento de conhecimento podem ser encontradas em muitas
organizacGes. Contudo, as empresas, de modo geral, ndo estdo familiarizadas com o termo GC
ou ndo o utilizam formalmente, mesmo aplicando suas técnicas e ferramentas. Neste ambito,
a principal dificuldade enfrentada pela organizacdo é converter o conhecimento individual em
um saber coletivo. E essencial incentivar e gerir a troca de informag@es de maneira eficiente,
promovendo ambientes que favorecam a criatividade e o aprendizado organizacional (CRUZ;
MOLINA, 2019).

Ferramentas colaborativas online, como wikis e plataformas de redes sociais
corporativas, facilitam a criacdo e o compartilhamento de conhecimento entre os funcionarios
por meio das praticas de GC, promovendo uma cultura de colaboracdo e inovacao
(CARDOSO; SOUZA, 2022).

Para Cross e Parker (2004), a implementacdo de tecnologias de aprendizagem, como
plataformas dee-learning e webinars, permite a transferéncia de conhecimento de especialistas
para uma audiéncia mais ampla, melhorando a capacitacdo e o desenvolvimento profissional.
Em complemento, para Brynjolfsson e McAfee (2014), a integracdo desistemas de inteligéncia
artificial e machine learning em processos de GC pode automatizar a organizacdo e a analise

de grandes volumes de dados, tornando o conhecimento mais acessivel e utilizavel.

2.3 Cooperativa de Crédito

O cooperativismo teve inicio em 1844 na cidade de Rochdale, em Manchester, no
interior da Inglaterra, como resposta a necessidade de um grupo de tecelBes que, diante do
desemprego e dos baixos salérios, se uniram para comprar produtos essenciais de forma
coletiva. Foi entdo que surgiu a "Sociedade dos Probos de Rochdale", considerada a primeira
cooperativa moderna, estabelecida com principios e valores que ainda hoje constituem a base
do cooperativismo (CARDOSO, 2014).

A primeira cooperativa de crédito surgiu na Alemanha, em 1852. J4 a primeira
cooperativa de Créditodo continente americano surgiu em Québec, Canada. Em 1900 e, dois
anos depois, 0 movimento foi aderido no Brasil, na cidade de Nova Petrdpolis, Rio Grande
do Sul, pelo Padre Theodor Amstad (SCHIMMELFENIG, 2010).

As cooperativas tém suas raizes nos movimentos sociais, sendo, assim, entidadesque

desempenham um papel representativo para um determinado publico nos ambitos politico,



cultural e econdémico (JANSEN; MAEHLER; WEGNER, 2018). Desse modo, no contexto
docooperativismo de crédito, a histdria ndo se diferencia, visto que essa modalidade emergiu
como uma alternativa ao sistema financeiro convencional, visando atender a uma parcela
excluida e financeiramente menos favorecida que ndo encontrava assisténcia nos bancos
comerciais (MARTINS, 2010).

O cooperativismo de crédito se destaca como um dos setores mais dindmicos, uma
vez que suas organizacdes foram concebidas para atender a publicos historicamente
negligenciados pelos bancos tradicionais. Esse propdsito resultou em sucessos notaveis e
avancos significativos na incluséo financeira. Contudo, atualmente, muitas cooperativas, que
experimentaram consideravel desenvolvimento tanto em termos de estrutura organizacional
quanto de prosperidade econdmica, expandiram seu alcance para atender ndo apenas aos
associados de baixa renda, mas também aqueles com renda mais elevada, incluindo aqueles
gue mantém contas em bancos comerciais (FREITAS; AMODEO; FREITAS, 2016).

Nesse contexto, destaca-se que as cooperativas emergem como entidadeseconémicas
e sociais, centradas nas pessoas, visando primariamente o progresso social. No que tange ao
cooperativismo de credito, ha ainda o potencial de impulsionar a equidade na distribuicéo de
recursos, ao fornecer servicos financeiros mais acessiveis, como a concessdo de crédito,
emissdo de cheques, captacdo de depositos, servicos de cobranca, de recebimentos,
pagamentos, dentre outros (SOUZA; BRESSAN; CARRIERI, 2022).

Os cooperados desempenham simultaneamente os papéis de proprietarios e usuarios
da cooperativa, participando ativamente de sua administragdo e consumindo dos produtos e
servicos oferecidos. Essa caracteristica a distingue de uma empresa convencional, ja que
cada associado é, de fato, um 'dono’ da cooperativa. Ao contrario de bancos convencionais,
as cooperativas operam com o objetivo de ndo gerar lucro, mas sim ‘“sobras”, as quais sao
distribuidas entre os membros quando positivas. Importante ressaltar que eventuais prejuizos
também sdo rateados entre os cooperados. No caso das cooperativas de crédito, elas séo
autorizadas e fiscalizadas pelo Banco Central do Brasil (BC), diferentemente de outros
setores do cooperativismo, como transporte, educagédo e agropecuaria (BC, 2023).

Além disso, cooperativas de crédito sdo instituicdes financeiras que surgem da
vontade e necessidade de um grupo de pessoas que se unem para buscar varias solucdes em
conjunto. Em contraste, os bancos séo institui¢cdes financeiras que se originam do desejo do
proprietario do capital, sem consultar os usuarios dos servi¢os, com o principal objetivo de

aumentar o capital investido. Portanto, em uma cooperativa de crédito, o interesse do
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associado, que também € usuario dos servigos, prevalece, enquanto em um banco o foco esta
exclusivamente no interesse do dono do capital (SOUZA; MEINEN, 2010).

2.4 Gestao de Conhecimento Aplicada a Cooperativa de Crédito

Segundo Dias, Gassen e Medeiros (2013), a Gestdo do Conhecimento oferece
instrumentos que buscam auxiliar as organizacgdes a transformarem o conhecimento em uma
vantagem competitiva. Dessa forma, no contexto organizacional atual, as empresas visam a
constante atualizacdo de seus recursos para que se mostrem cada vez mais competitivas.
Santos, Damian e Valentim (2019), dizem que o conhecimento se tornou forga motriz para o
desenvolvimento de uma organizacdo, bem como para a geracao de inovacédo, alem disso, 0s
autores afirmam que empresas de diversos segmentos utilizam dos modelos de GC para
alcancar a melhoria continua e um diferencial no mercado.

Da mesma maneira, as cooperativas de crédito assumem postura semelhante em
entender que a Gestdo do Conhecimento traz ganhos significativos para a organizacdo, de
modo a implantar praticas de GC, mesmo que informalmente, no contexto organizacional.
Nonaka e Takeuchi (2008) evidenciam que para a sobrevivéncia das organizacbes em um
cenario competitivo, se faz necessario que novos conhecimentos sejam criados e
compartilhados constantemente, tendo em vista as mudancgas rapidas e continuas em varias
dimensdes do mercado. Neste contexto, as praticas de Gestdo do conhecimento assumem um
papel essencial, considerando que elas tém o papel de criar, compartilhar, usar e gerenciar o
conhecimento de uma organizag&o.

King e Zeithalm (2003) salientam ainda que o conhecimento é fundamental para o
desenvolvimento de competéncias indispensaveis no ambiente de competigdo, fazendo com
que seja agregado, de forma efetiva, valor aos produtose servicos, de modo que uma empresa
consiga proporcionar beneficios particulares aos seus clientes, e tendo como base uma

organizacao inserida no mercado financeiro, esse diferencial se torna algo muito valioso.

2.5 Indicadores de Praticas de Gestdo do Conhecimento

Goncalo, Junges e Borges (2010) afirmam que a eficacia dos métodos de
implementacéo e avaliacdo da GC nas empresas esta diretamente relacionada aos resultados
obtidos. A mensuracdo da administracdo do saber organizacional desempenha um papel
crucial como uma ferramenta para monitorar e aprimorar 0 desempenho organizacional.

Além disso, essa abordagem possibilita alinhar as iniciativas de gestdo do conhecimento com
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as estratégias da organizacdo. Os autores complementam ainda que a GC pode ser avaliada
a partir de duas dimensdes, sao elas: os indicadores e 0s niveis de maturidade em GC.

Para Jumo (2011), um modelo de maturidade em gerenciamento de informacGes
estabelece diferentes estagios que uma organizacdo pode atingir para aprimorar suas praticas
centradas no conhecimento, geralmente focadas em processos e no desempenho do negécio.
Dessa forma, 0 modelo de maturidade descreve as distintas fases no percurso para alcancar
a maturidade, expandindo as perspectivas da organizacdo. Esse processo leva em
consideracao as atividades e as melhores préaticas envolvidas nos processos de GC.

Neste contexto, Sinha (2013) diz que a aplicacdo de modelos de maturidade
administracdo do saber permite avaliar a capacidade de uma empresa gerenciar seus ativos
de conhecimento. Para esse proposito, esses modelos devem apresentar um conjunto de
padrdes, praticas e processos de GC, visando avaliar a maturidade desses elementos.

A mensuragdo do nivel de maturidade da gestdo do conhecimento do setor serd dada
a partir de indicadores. Os objetivos visados podem orientar a escolha de indicadores, que
podem ser tanto financeiros quanto ndo financeiros, para avaliar o desempenho da
organizacdo (GOLDONI; OLIVEIRA, 2007).

Para Zanuzzi (2019), indicadores sdo utilizados para mensurar 0 impacto e 0s
resultados das acdes nos resultados da instituicdo. Os indicadores mencionados na literatura
foram limitados em quantidade, visto que cada autor prop8e seus proprios indicadores, 0s
quais podem ser vinculados as distintas etapas do processo de administracdo do
conhecimento ou aos resultados alcangados. 1sso evidencia que este continua a ser um tema
a ser explorado, j& que as organizacdes demandam ferramentas capazes de mensurar a

eficacia do processo de administragdo do conhecimento.
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3 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa desempenha um papel fundamental na conducéo de
estudos e na geracdo de conhecimento em diversas areas do conhecimento. Suas
possibilidades sdo vastas e variam deacordo com o tipo de pesquisa, 0s objetivos especificos
e a natureza do fenémeno estudado (LUNETTA, 2023).

Nesta secdo, sera delineado 0 conjunto de estratégias empregadas no
desenvolvimento da pesquisa, juntamente com a exposicdo dos critérios adotados e a

respectiva classificagéo.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

A abordagem do presente trabalho se caracteriza como combinada, que conforme
Cauchick-Miguel (2018), propicia um entendimento melhor dos problemas de pesquisa que
cada uma das abordagens, qualitativa e quantitativa permitiria isoladamente. Para os autores,
uma das situacdes em que a abordagem combinada pode ser utilizada com éxito é quando
existe a necessidade de explorar primeiro qualitativamente identificando ‘“variaveis,
constructos, taxonomias e até mesmo teorias a serem testadas, bem como para ajudar a
identificar itens e escalas de medicdo para o desenvolvimento de instrumentos de pesquisa
quantitativos” (CAUCHICK-MIGUEL, 2018, p.59).

Ja Creswell e Clark (2011), apresentam a ideia de pesquisa mista. Para eles, os
meétodos de pesquisa mista destacam-se em situacGes em que hd uma caréncia de fontes de
dados, os resultados necessitam de explicacdo, hd a necessidade de generalizagdo dos
achados explorato6rios, ou quando é preciso aplicar um segundo método para aprimorar 0
primeiro. Além disso, esses métodos podem ser Uteis no tratamento de objetivos de pesquisa
gerais em fases ou projetos multiplos (CRESWELL; CLARK, 2011).

Na presente pesquisa, as informagdes e analises com relacdo a transferéncia do
conhecimento existente no setor, bem como a aplica¢do daspraticas de GC se dardode forma
qualitativa. No entanto, os autores usaram de indicadores quantitativos para avaliar a eficacia
e usabilidade dos métodos, permitindo, com a combinacdo de dados qualitativos e
guantitativos, uma analise mais rica e aprofundada com relacdo aos beneficios da
implementacdo das préticas na Unidade de Produtos, verificando, através de analises
numericas, a efetividade da pesquisa e se a implementacdo das praticas de GC supriram as

lacunas relacionadas a transferéncia do conhecimento.
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O trabalho tem por interesse a aplicacdo de praticas de GC visando a melhoria no
processo de transferéncia do conhecimento na fungéo de flexibilizagdo de taxas MDR da
cooperativa estudada. Assim, quanto a natureza da pesquisa, esse estudo se classifica como
de natureza aplicada, visto que o0 interesse pratico subjacente é empregar os dados com o
propdsito de apresentar uma solugdo para o problema da pesquisa (TURRIONI; MELLO,
2012).

Aindade acordo com Turrioni e Melo (2012), esse estudo € classificado, quanto aos
objetivos, como exploratério, por busca maior familiaridade com o problema em questéo,
procurando explicita-lo e construir hipoteses, realizando, para isso, levantamento
bibliografico e entrevistas com pessoas que vivenciam o dilema da pesquisa.

No que diz respeito ao método, o estudo se configura como uma pesquisa-acao.
Segundo Filippo, Roque e Pedrosa (2018), a pesquisa-acdo fundamenta-se em uma
abordagem de pesquisa e intervencdo que emprega a participacdo como meio de impulsionar
0s processos de transformacdo necessarios em um ambiente especifico e tem um duplo
objetivo.

Em concordancia com essa abordagem, o presente trabalho terd propdsito dual:
através da pesquisa feita com levantamento de dados e informagdes mediante entrevistas
estruturadas com os colaboradores e semiestruturada com o gestor, os autores buscaram o
entendimento do cenério atual da organizacdo e como funciona, atualmente, o processo de
transferéncia do conhecimento do processo de Flexibilizacdo de Taxas MDR. Ja através da
acdo, a transferéncia do conhecimento sofreu intervencdo e foi aprimorada com a
implementacdo das praticas de GC através da ferramenta OneNote, com apoio dos
colaboradores do setor em questdo com auxilio de indicadores numéricos para mensurar a

efetividade da acdo realizada.

3.2 Procedimentos Metodoldgicos

Para identificar os desafios e barreiras na transferéncia de conhecimento, a primeira
parte deste estudo contou com uma revisdo da literatura dos ultimos 10 anos (2013 — 2024).
Para essa pesquisa, foi utilizado o banco de dados Google Scholar. Além disso, foram
selecionados artigos e relatérios com base em sua aderéncia ao tema, sem levar em
consideracdo o fator de impacto da revista ou outra metrica qualitativa.

Pela Figura 1, € possivel ver o fluxograma que esboca o processo de coleta e analise

dos dados feitos mediante pesquisa qualitativa para implementacdo das praticas propostas
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por Oliveira (2024) e posterior andlise dos resultados quantitativos alcancados pela

intervencao.

Conforme visualizado no fluxograma da Figura 1, para o éxito do presente trabalho,
foram levantadas as necessidades da empresa através da compreensdo do contexto
organizacional ao qual a instituicdo se encontra atualmente com relacdo ao processo de

transferéncia do conhecimento relacionada a Flexibilizacdo de Taxas MDR.

Figura 1- Fluxograma do processo de analise e coleta dosdados

> Coleta >> >> Implementagio >> Mensuracio >

Analise

Entrevista semiestruturada

Organizagido dos dados e

com o gestor da unidade

categorizagdo das respostas

Mensuragio dos
resultados da
implementagio das

Elaboragido do plano de acgdo
para implementagdo das

praticas de GC propostas por |

Analise do contexto atual de
transferéncia do
conhecimento no processo

Entrevista estruturada com
os 11 colaboradores
responsaveis pelo processo

praticas de GC Oliverra (2023) alvo do estudo

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Para a avaliacdo da situacdo atual da instituicdo, foi realizada uma entrevista
estruturada de 17 perguntas, conforme mostra o Quadro 3, envolvendo 11 colaboradores do
setor em questdo, a Unidade de Produtos. Esses colaboradores sdo responsaveis pelo
processo de Flexibilizacdo de Taxas MDR, sendo 1 analista, 3 assistentes e 7 agentes
comerciais. As perguntas foram formuladas com base na reviséo da literatura, e a entrevista
foi aplicada por meio de um formulario elaborado através da ferramenta online Microsoft
Forms. Uma entrevista estruturada, fechada ou diretiva fornece respostas breves e diretas a

perguntas precisas, previamente elaboradas pelo entrevistador (KAPP, 2020).



Quadro 3 - Perguntas da entrevista estruturada

Numero Perguntas

1 Qual o seu cargo atual na Organizacdo?

2 Qual a sua idade?

3 Qual seu tempo de trabalho na organizacao?

4 Com qual género vocé se identifica?

5 Qual(is) modelos ou sistemas vocé acredita ser(em) existente(s) no setor para que
ocorra a transferéncia de conhecimento?

6 Caso a respostaacima tenha sido "Outro", especifique o(s) modelo(s) ou sistema(s).

7 Como vocé avalia seu conhecimento acerca da Gestdo do conhecimento?

8 Como vocéclassificariaa Gestdo do conhecimento realizadana unidade atualmente?

9 O quédo bem estruturados vocé acredita que sao 0s processos do setor para a gestao
do conhecimento?

10 Como vocé avalia seu conhecimento acerca do processo de flexibilizacdo de taxas
MDR?

11 Para vocé, os conhecimentos do processo de Flexibilizagdo MDR séo transferidos
de forma:

12 Qual etapa vocé considera mais criticas no processo de Flexibilizacdo de taxas
MDR?

13 Caso a respostaacima tenha sido "Outra(s) etapa(s)", especifique qual(is) etapa(s).

14 O que vocé acredita ser necessario saber paraexecutar o processo de Flexibilizacdo
de Taxas MDR? (Marcar a(s) opcao(des) considerada(s) verdadeira(s).

15 Caso a respostaacima tenhasido "Outros", especifique qual(is) saber(es).

16 De qual(is) forma(s) vocé acredita ser possivel melhorar a Gestdo do conhecimento
no processo de flexibilizagdo?

17 Caso a respostaacima tenhasido "Outras formas", especifigue qual(is) forma(s).

Para elaboracdo da Pergunta 5, os autores construiram o seguinte glossario aos

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

colaboradores, a fim de orienta-los sobre a definicdo das praticas mencionadas:

e Comunidade Pratica: Sdo grupos de pessoas que compartilham
problemas e paixdes sobre um topico especifico e aprendem com interacdes continuas.

Essas comunidades podem ser formais ou informais e podem existir dentro ou fora de

uma organizagéo.

interesses,
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e Mentoria e tutoria: Este modelo envolve a transferéncia de conhecimento de uma
pessoa mais experiente (mentor) para uma pessoa menos experiente (aprendiz).
Através de sessdes regulares de orientacdo, discussdes e feedback, o aprendiz adquire
conhecimento e habilidades.

e Treinamento e desenvolvimento: As organizagbes muitas vezes oferecem
programas formais de treinamento para capacitar seus funcionarios com novas
habilidades e conhecimentos relevantes para suas fungfes. Isso pode incluir
workshops, cursos online, seminarios e programas de certificacao.

¢ Job Rotation (rotacdo de cargos): Este modelo envolve mover os funcionarios para
diferentes departamentos ou fungdes dentro da organizacao, permitindo-lhes adquirir
uma compreensdo mais ampla do negdcio e compartilhar conhecimento entre equipes.
e Sistemas de GC, com recursos como bases de dados, foruns, de discussédo e
ferramentas de colaboracéao: Estes sdo sistemas de software projetados para capturar,

armazenar, organizar e compartilhar conhecimento dentro de uma organizagéo.

Além disso, tornou-se necessario um levantamento das estratégias integradas para
administrar a criacao e transferéncia do conhecimento, de forma a se realizar um diagndéstico
desta transferéncia. O gestor da area de estudo é o criador e idealizador do setor e seus
modelos de negocio atuais. Portanto, tal levantamento foi realizado por meio de uma
entrevista semiestruturada com o gerente, na qual os autores elaboraram um roteiro
antecipado, mas também deram espaco para perguntas livres. As perguntas previamente
elaboradas foram formuladas com base na revisao de literatura e séo mostradas no Quadro
4. A entrevista contou com 7 perguntas, teve duracdo de 24 minutos e 17 segundos, foi
gravada com um aparelho smartphone IPhone SE 22 Geragédo e posteriormente transcrita
através da ferramenta Word Online.

Uma entrevista presencial devidamente estruturada tem o intuito de adquirir
informagGes do entrevistado acerca do tema em questdo (TURRIONI; MELLO, 2012). Ja a
entrevista semiestruturada é mais livre, entretanto dispGe questionamentos basicos que se
relacionam com o objetivo proposto (SENA; BLATTMAN; GONZALES, 2019).
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Quadro 4 - Perguntas da entrevista semiestruturada

NUmero Perguntas

1 H& quanto tempo trabalha na organizagao?

2 Como funciona a criacdo e transferéncia de conhecimento no setor?

3 Quais sdo os desafios relacionados a transferéncia de conhecimento no setor?

4 Como funciona a criagéo e transferéncia de conhecimento relacionado ao processo
de Flexibilizacdo de taxas MDR? Existe algum sistema ou modelo para isso? Se sim,
qual?

5 Vocé considera a Gestdo do Conhecimento eficaz no setor?

6 Vocé reconhece algum gargalo no processo de transferéncia do conhecimento no
processo de Flexibilizagdo de taxas MDR?

7 Vocé acredita que é possivel melhorar a Gestdo do conhecimento no processo de

flexibilizacdo? De quais formas?

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Considerando que os autores fazem parte do quadro de colaboradores da Unidade de

Produtos da cooperativa, um dos méetodos empregados para a coleta de dados da pesquisa foi

a observacdo participante. Esta técnica de coleta de informagdes € definida, segundo a

literatura, ndo apenas como ver e ouvir, mas como realizar uma analise para identificar
evidéncias relacionadas ao objetivo estudado (MARCONI; LAKATOS, 1990).

Para analise das informacdes obtidas, utilizou-se datécnica de Analise de Conteldo.

Segundo Bardin (2011), Figura 2, essa técnica € divididaem 4 etapas. S&o elas: perspectiva

historica; andlise de entrevistas e testes; organizacdo e definicdo das analises; técnicas de

andlise, sendo andlise categorial, de avaliacdo, de enunciagdo, proposicional do discurso, de

expressao e das relacdes.

Figura 2 - Técnica de Anélise de Contetdo

. L Analise de entrevistas Organizagao ¢ .. -
Perspectiva historica L . Técnicas de analise
e testes defini¢do das analises

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Diante das informagBes obtidas por meio do formulario e da entrevista

semiestruturada aplicada, foi realizada a organizacdo dosdadose categorizacdo dasrespostas

para finalmente utilizar os dados de forma aplicada na construcdo da anélise com o objetivo

deidentificar como funciona atualmente o processo detransferéncia do conhecimento criado.



Com base nessa analise, desenvolveu-se um plano de acdo para implementar as
praticas de GC propostas por Oliveira (2023) com a utilizacdo do aplicativo digital de
anotaces OneNote, que fornece um Unico local para manter todas as anotagdes, pesquisas,
planos e informacbes (MICROSOFT, 2024).

Para a mensuracdo dos resultados da implementacdo das préaticas de GC, foram
utilizados indicadores de desempenho da empresa, como tempo de primeira resposta do
chamado, tempo total de atendimento, avaliacdo do atendimento prestado e indice de atraso
daprestacdo dos servigos.

Os resultados dos indicadores foram apresentados através de painéis do Power B,
ferramenta que facilita a elaboracdo de relatérios, importacdo dedadose até mesmo a analise
de grandes volumes de informag6es, com a conveniéncia de se sincronizar com varias fontes
(MICROSOFT, 2024).

28



4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Na presente secdo, serdo explicitados os resultados obtidos através dos dados

coletados.

4.1 Contextualizacdo do Setor Objeto do Estudo e dos Colaboradores Entrevistados

A partir de registros internos da cooperativa, tem-se que a Unidade de Produtos é um
setor do Centro Cooperativo de Negocios, a unidade administrativa da cooperativa. Trata-se
do setor responsavel pela gestdo, desenvolvimento estratégico, acompanhamento de
resultados e suporte operacional relacionado aos principais produtos financeiros
comercializados pela instituicdo, tais como boletos, cartdes, cambio, poupanca, consorcios,
titulos de capitalizacdo, planos de saude e odontoldgicos, seguros, dentre outros.

Os entrevistados do setor foram o gestor e 11 colaboradores envolvidos no processo
de Flexibilizacdo de Taxas MDR. O gestor iniciou sua carreira na organizacdo ha 14 anos
como estagiario e, ao ser contratado, estruturou a Unidade de Produtos. Dentre 0s
entrevistados, tém-se os responsaveis pelo processo de Flexibilizacdo de Taxas MDR, sendo
1 analista, 4 assistentes e 6 agentes comerciais,

Para compreender melhor o processo de Flexibilizacdo de Taxas MDR, bem como 0s
principais desafios e problemas enfrentados na criagdo e transferéncia de conhecimento, 0s
autores realizaram uma entrevista semiestruturada com o gerente da Unidade de Produtos.

Segundo o gestor, o processo de Flexibilizacdo de Taxas MDR existe desde que a
maquina de cartdo de créditos foi implementada na Cooperativa, em 2014, com uma tabela
de taxas padronizada. No entanto, como o mercado é competitivo, os associados fazem uma
contraproposta e, dessa forma, surge a analise para flexibilizar a taxa. Essa andlise, é feita
mediante alguns indicadores, como atividade comercial do associado, faturamento médio,
guantidade de outros produtos consumidos na cooperativa, dentre outros indicadores.

O processo, bem como varios outros do setor, € mapeado pelo setor de eficiéncia em
processos, €, a cada 6 meses, € atualizado. Além do mapeamento, a cooperativa conta com
uma base de conhecimento com 0s conhecimentos-chave registrados para que outros
colaboradores tenham acesso.

No entanto, a respeito dacriacdo e transferéncia do conhecimento no setor, o gestor
diz:
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Tentamos explicitar o conhecimento adquirido através de materiais de apoio,
mapeamento do processo e base de conhecimento. No entanto, para mim, a melhor
forma de absorver o conhecimento é na prética, com o tempo de colaboragdo e a
maturidade que a préatica traz. Para a transferéncia, a melhor forma é passar o
conhecimento na pratica aos outros colaboradores. E sentar e ensinar o que vocé

sabe para quem tem menos tempo de casa que Vocé.

Com relacdo ao principal desafio relacionado a transferéncia do conhecimento, o
gestor também cita o tempo, ou falta dele, oriundo do imediatismo existente no mundo

corporativo:
Hoje eu vejo que é o tempo (0 gargalo) que as pessoas ndo tém para
compartilhar o conhecimento mais dificil de ser compartilhado, que é o
conhecimento préatico. Porque o conhecimento textual, o0 conhecimento explicito,
ele estd em manuais|[...], existem ferramentas que as pessoas podem acessar e que
também muitas vezes ndo acessam pela falta de tempo. Entdo eu acho que

independente do conhecimento, o tempo é o principal gargalo.

Na entrevista estruturada com esses colaboradores, a primeira parte dos dados
coletados refere-se a caracterizagdo do entrevistado, com levantamentos para identificar a
faixa-etaria, género, tempo de colaboragdo e cargo que 0 sujeito ocupa na organizacdo. A
partir dessas informacdes, € possivel identificar e analisar alguns aspectos, tais como a
diversidade do perfil, abertura do individuo com relacédo a cultura organizacional, suas redes
informais de conhecimento, possiveis barreiras com relacdo a transferéncia de conhecimento
e 0 impacto que a tecnologia pode ter sobre essas pessoas.

Ja& a segunda parte busca a compreensdo e diagndstico sobre o processo de
transferéncia do conhecimento, buscando compreensdo com relacéo ao nivel da GC realizada
na unidade, bem como ferramentas e sistemas utilizados.

Caracterizando essa amostra, tem-se 4 assistentes, 1 analista e 6 agentes comerciais.

No Grafico 1, é possivel identificar a qual cargo pertence cada um dos respondentes.
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Gréfico 1 - Cargo dos colaboradoresda amostra

@ Assistente 4 Assistente
36.4%
@ Analista 1
Agente C ial 6
. gente Lomeraa Agente comercial
54.5%
@ Estagiario 0 ’

Analista
9.1%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

As diferencas de percepcao de niveis hierarquicos entre analista, assistentes e agentes
comerciais em relacdo as praticas de transferéncia de conhecimento podem ser significativas
e influenciadas por diversos fatores. O analista precisa ter o0 maior nivel de conhecimento
tacito, uma vez que sera o responsavel pelas analises mais complexas de Flexibilizacdo de
Taxas MDR, além de possuir acesso a informacdes estratégicas e visdo mais ampla do
negocio. O analista ainda é responsavel por determinar quais conhecimentos serdo
transferidos para os assistentes. J& os agentes tém acesso limitado as informagdes e recursos,
0 que pode restringir sua visdo e compreensao do conhecimento e suas praticas.

No Gréfico 2, observa-se que, dos participantes do questionario, 4 sdo mulheres e 7

sdo homens.
Grafico 2 - Género dos colaboradoresda amostra
o Feminino

@ reminino 4 eminis
. Masculino 7

@ Outro 0

. Prefiro n&o responder 0 Masculino

63.6%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

No que diz respeito a diferencas de género na percepgdo e participacdo em praticas
detransferéncia do conhecimento, Venkatesh e Morris (2000) afirmam que mulheres tendem

a valorizar mais a utilidade préatica e a aplicabilidade do conhecimento, enquanto homens



podem focar mais em aspectos técnicos e inovadores. Nesse contexto, o setor demonstra total
acesso a materiais e treinamentos, assim como oportunidades de desenvolvimento aos
colaboradores, independentemente de seu género. Quanto a percep¢do da GC no setor, 0
género dos colaboradores também ndo demonstra ser um fator que influencia esta percepgéo,
dadoofato que todos os respondentes d o questionario identificaram praticas comuns no setor
estudado.

Com relacdo a faixa-etaria desses colaboradores, conforme o Grafico 3, 3
colaboradores tém entre 18 e 25 anos; 5 estdo na faixa dos 26 aos 30 anos; 1 tementre 31 e

35 anos e 2 pessoas tém mais de 35 anos.

Gréafico 3- Faixa etaria dos colaboradores da amostra
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Acima dos 35 anos

18.2% Entre 18 ¢ 25 anos
27.3%

w

@ Entre 18 e 25 anos

@ Entre 26 e 30 anos 5
Entre 31 e 35 anos
5 - 9.1%
. Entre 31 e 35 anos 1
@ Acima de 35 anos 2

Entre 26 e 30 anos
45.5%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Nesse viés, a faixa etdria dos colaboradores implica em diversos fatores na
organizacgdo, dado o fato de que colaboradores mais novos tendem a demonstrar maior
adaptabilidade a tecnologias digitais e ferramentas de comunicacdo modernas, enquanto
faixas etérias mais avancadas podem preferir métodos tradicionais de transferéncia de
conhecimento (Kanan; Arruda, 2013). Dessa forma, a transferéncia de conhecimento entre
diferentes faixas etéarias é crucial, visto que, colaboradores mais experientes podem
compartilhar insights préaticos e licdes aprendidas, enquanto os mais jovens podem introduzir
novas tecnologias e métodos de trabalho mais eficientes, agregando conhecimento a
organizacao de forma geral.

A seqguir, o Grafico 4 exemplifica a relagdo entre as praticas de GC ja existentes no

setor e a quantidade de colaboradores que indicaram tal pratica como ja existentes.



Grafico 4 - Praticasde Gestdo do Conhecimento existentesno setor

W20 [ 26,7% 3675 3.3% 0y 0 B3.3%

. Comunidade Pratica
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.- Mentoria e tutoria 8 10
. Treinamento e desenvolvimento 11 g
. Job Rotation (rotagdo de carg 1 6
.- Sistemas de GC, com recursos .. 3

. Mo existem formas de transf... 0

. —.

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Qutro 1

Com relagdo a apuracdo e diagndstico da GC, bem como os processos de criagdo e
transferéncia de conhecimento, os autores buscaram primeiro compreender as ferramentas
ou préticas de gestdo do conhecimento ja existentes na Unidade de Produtos. Dentre as
praticas citadas no questionario, 6 colaboradores concordam que comunidade pratica esta
presente no setor, 8 apontam que a mentoria e tutoria fazem parte da organizagdo, 11
colaboradores selecionaram o treinamento e desenvolvimento como uma pratica ja existente
no setor, 3 indicaram os sistemas de GC, com recursos como bases de dados, foruns, de
discussdo e ferramentas de colaboracdo como uma pratica ja& desenvolvida e 1 dos
colaboradores indicou o job rotation como uma ferramenta jé utilizada. Além disso, 1 dos
colaboradores selecionou a opgéo “Outro”, indicando que no setor, ha sistemas de perguntas
e respostas, passo a passo e educacdo corporativa como forma de transferéncia do
conhecimento.

A diversidade de préaticas de GC que ja fazem parte da organizacao retratam que a
cooperativa ja € uma instituicio com arrojos para iniciativas voltadas a Gestdo e
Transferéncia do Conhecimento. Também reflete uma cultura organizacional dinamica e
aberta a preservar, evoluir e compartilhar o conhecimento construido como forma de
melhorar seu desempenho e resultados.

Dentre as praticas ja existentes, a mais citada foi Treinamento e Desenvolvimento, o
qgue demonstra o foco organizacional em capacitar seus colaboradores através de
treinamentos formais.

Por outro lado, constata-se que algumas praticas ndo sdo tao eximias, como Sistemas
de GC com recursos como base de dados e foruns de discussdo, pratica citada por apenas 3

colaboradores. Tal resultado aponta que tais sistemas ndo sdo divulgados ou reconhecidos
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por todos os colaboradores ou, ainda, que ndo existe tanto estimulo da Cooperativa com
relacéo a sua aplicabilidade.

Nesse Viés, a organizacdo deve analisar sua usabilidade e trabalhar sua comunicacao
interna, de forma a se certificar que os colaboradores estejam cientes dapratica e saibam usa-
la, além de verificar as limitacdes dos colaboradores com relacdo a técnicas e tecnologias
que 0s sistemas possam requerer.

A indicacdo de uma prética alternativa (opcdo "Outro”) sugere a necessidade de
praticas mais personalizadas e adaptadasas necessidades especificas dosetor. A organizagdo
pode considerar aimplementacdo desistemas de perguntas e respostas, tutoriais e programas
de educacéo corporativa de forma mais estruturada e efetiva.

Com relacdo a GC aplicada na Unidade, o Grafico 5 demonstra como 0s

colaboradores da amostra acreditam ser os seus conhecimentos acerca da GC.

Grafico5 - Compreensao da Gestdo do Conhecimento doscolaboradores

Mediano Otimo
18.2% 18.2%

Bom
63.6%
Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

A diversidade na percepcdo do conhecimento sugere que os treinamentos podem
precisar ser personalizados para atender as diferentes necessidades e niveis de conhecimento
dos colaboradores. Treinamentos mais avanc¢ados podem ser oferecidos para aqueles com
conhecimentos ja bons ou étimos, enquanto mddulos introdutérios ou de reforco podem
beneficiar os que tém um conhecimento mediano. Além disso, o fato de 18,2% dos
colaboradores classificarem seu conhecimento como mediano pode ajudar a identificar
possiveis lacunas nas praticas de GC e nas iniciativas de treinamento. Avaliar os motivos
para essas percepcOes medianas pode fornecer insights sobre onde as praticas de GC podem

ser aprimoradas pela organizacéo.
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A seguir, o Grafico 6 demonstra que 27,3% desses colaboradores acreditam que 0s
processos de GC estédo estruturados de forma mediana, indicando lacunas para melhorias na
forma como os processes de GC estdo organizados e implementados enquanto que, para
63,6% dos respondentes 0s processos ja estdo estruturados de forma boa ou 9,1% afirmam

ser Otima.

Gréfico 6 - Estruturacao da Gestdo do Conhecimento no setor

Otimo
9. ].“ 0

Mediano
27.3%

Bom
63.6%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

A percepcado de estruturacdo mediana pode indicar processos que podem precisar de
atencao da empresa para alcancar seu maximo potencial, sugerindo que a cultura de GC pode
ndo estar completamente desenvolvida ou uniforme. Além disso, a diferenca nas percepcoes
podeindicar a necessidade de promover uma cultura de melhoria continuana GC, ondetodos
os colaboradores estdo engajados em aprimorar constantemente 0s processos e praticas.

Uma sugestéo para a instituicdo no intuito de nivelar essas percepgdes seria coletar
feedback dos colaboradores sobre suas percepcbes e experiéncias com as praticas de GC,
fornecendo informacdes valiosas para ajustes continuos nas estratégias de GC.

Adentrando ao processo de Flexibilizagdo de Taxas MDR, o Grafico 7 exibe que
9,1% da amostra acredita que a transferéncia de conhecimento referente ao processo em
questdo é ruim, 18,2% a avalia como mediana, enquanto 72,7% acreditam que a transferéncia

do conhecimento do processo de Flexibilizacdo de taxas MDR ¢ eficaz.
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Gréfico 7 - Estruturacéo da transferéncia de conhecimento sobre o processo de Flexibilizacdo de taxas
MDR no setor

Ruim

9.1%

Mediano
18.2%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Os resultados obtidos com o grafico refletem a possibilidade de melhoria da
transferéncia do conhecimento no processo em questdo, onde se faz necesséria a
compreensdo das dificuldades dos colaboradores, para que sejam estruturados modelos de
atualizacdo dos métodos de compartilhamento das informagoes.

Com relacdo as etapas mais criticas do processo, o Grafico 8 abaixo reflete a
percepgdo dos respondentes em relagdo a quais etapas se fazem mais criticas na realizagdo
daFlexibilizacdo detaxas MDR.

Gréfico 8 - Etapasmaiscriticasno processo de Flexibilizacdo de taxas MDR

o1 0% oY 45.5% o1 l27.3%

@ Anilise do perfil do associado 1

@ Anélise do faturamento do ass... 0 4
@ Anélise da relacdo do associad... 1 3
@ Anélise da taxa ofertada para... 5 )

@ Anélise dos produtos que 0 as... 1 1

. Qutra(s) etapa(s) 3 0 - - -

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)




Dos colaboradores daamostra, 5 citaram a analise dataxa ofertada para o associado
como a fase mais critica do processo de Flexibilizacdo de taxas MDR. Isso pode indicar a
necessidade da organizacdo de adequar a taxa, visando o equilibrio entre a satisfacdo do
associado e a viabilidade financeira paraa Cooperativa. Criar diretrizes e critérios claros para
a analise da taxa ofertada pode ajudar a tornar o processo mais transparente e consistente,
reduzindo a subjetividade e melhorando a tomada de deciséo.

Os processos de analise do perfil do associado, analise darelacdo do associado com
a cooperativa e analise dos produtos que o associado pretende utilizar da organizacdo foram
escolhidos por um colaborador, cada, como a etapa mais critica. Esses pontos refletem a
importéncia de considerar as necessidades e o historico do associado para oferecer uma taxa
gue seja justa e adequada. Implementar métodos mais robustos para avaliar o perfil do
associado e sua relagdo com a cooperativa pode ajudar a personalizar as ofertas de taxas e
melhorar a adequacédo das condicdes oferecidas.

Além disso, 3 dos respondentes indicaram que outro processo € o0 mais critico, sendo
ele a andlise do resultado que a Flexibilizacdo dataxa MDR ird gerar para a cooperativa.
Esse ponto é relevante para garantir que a flexibilizagdo ndo comprometa a sustentabilidade
financeira da cooperativa. Nesse ambito, estabelecer uma abordagem sistematica para
analisar o impacto financeiro da flexibilizacdo das taxas pode ajudar a proteger a salde
financeira da cooperativa enquanto atende as necessidades dos associados.

A diversidade nas opinides sobre as etapas mais criticas mostrada no Grafico 8 pode
indicar diferentes prioridades e dificuldades enfrentadas pelos funcionarios. E fundamental
para a empresa entender por que alguns colaboradores veem certas etapas como mais criticas
que outras e como essas percepcdes podemvariar deacordo com suas funcoes e experiéncias.

Concentrar-se nas etapas mais criticas pode ajudar a identificar os principais desafios
e oportunidades de melhoria. Por exemplo, se a andlise da taxa ofertada é vista como
essencial, pode existir um desafio em estabelecer critérios objetivos e comunicar esses
critérios de maneira clara.

Dessa forma, recomenda-se implementar um sistema de monitoramento continuo
para avaliar a eficacia das etapas criticas e identificar areas de melhoria que inclui feedback
regular dos colaboradores e analise de indicadores de desempenho, além da realizacdo de
avaliacOes periddicas do impacto das mudancas nas etapas criticas sobre o desempenho geral

do processo de flexibilizacdo de taxas e a satisfacdo dos associados.
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4.2 Praticas Propostas de Gestdo do Conhecimento Para Transferéncia do Conhecimento

De acordo com Saito e Fukunaga (2020), é importante que 0s saberes sejam
devidamente registrados e organizados.

Em sua pesquisa na mesma unidade de analise deste trabalho, Oliveira (2023)
levantou os principais desafios relacionados a transferéncia de conhecimento na Unidade de
produtos e, em seu diagnostico, propds as seguintes praticas a serem implantadas neste
trabalho: repositorio de conhecimento, licbes aprendidas, mapeamento de processos e espago
de trabalho colaborativo.

A eficiéncia daspréaticas de GC podeter umimpacto direto na eficiéncia operacional
geral da cooperativa, ajudando a otimizar processos e melhorar a tomada de decisdes.
Melhorar a GC pode também aumentar a satisfacdo dos colaboradores, ao fornecer-lhes
ferramentas e recursos adequados para executar suas tarefas de forma mais eficaz.

As préticas foram implementadas com o uso do aplicativo OneNote, onde foram
criadas pastas compartilhadas para todo o ncleo de Meios de Pagamento com os nomes das
préticas que estavam sendo implantadas.

A partir da observacdo participante, foi possivel identificar que dentre os principais
desafios encontrados na implementacédo, estava a imprecisdo da rotina, uma vez que a alta
demanda telefonica pode levar a uma prioridade excessiva em resolver questdes imediatas,
0 que pode reduzir o tempo disponivel para a documentacdo e compartilhamento de novos
conhecimentos. 1sso sugere que a gestdo do tempo e a priorizagdo das atividades sdo
essenciais para garantir que a transferéncia de conhecimento nao seja negligenciada. 1sso
indica que a implementacdo de praticas de GC pode ser desafiadora em ambientes altamente
dindmicos. Pode ser necessario adaptar as praticas de GC para serem mais flexiveis e
integradas ao fluxo de trabalho existente.

Outro desafio encontrado foi a propria disponibilidade humana para transcrever e
registrar o conhecimento a ser transferido. Implementar ferramentas de registro mais
eficientes, como sistemas de gerenciamento de conhecimento que permitam a captura rapida
e facil de novos conhecimentos, pode ajudar a superar as dificuldades relacionadas a
documentacdo durante o trabalho. Automatizar parte do processo de registro e criar
assisténcias para facilitar a documentacdo dos conhecimentos adquiridos pode reduzir a
carga sobre os colaboradores e melhorar a precisédo e a integridade da informacéo registrada.

Como apontado pelo gestor do setor, “o tempo é o principal gargalo para a

transferéncia do conhecimento no setor. Essa escassez de tempo para transcrever e registrar



o0 conhecimento pode ser um reflexo da alta carga de trabalho e da necessidade de equilibrar
tarefas prioritarias e atividades de GC”. Esse desafio destaca a necessidade de alocar

recursos e tempo adequados para a gestdo do conhecimento.

4.2.1 Repositorio do Conhecimento

O Repositério do Conhecimento ¢ um ponto focal onde dados significativos sdo
mantidos e arranjados de maneira conveniente, contendo documentos, guias e instrucdes
(BATISTA, 2012). Costa (2015) define que como um ambiente digital que compartilha e
organiza documentos, o Repositorio do Conhecimento ocupa uma posicao estratégica nas
organizacdes, abrangendo individuos das areas finalisticas.

Oliveira (2023) sugeriu essa pratica por possibilitar a transferéncia de conhecimento
entre profissionais através da ferramenta online OneNote, de forma que cada conhecimento
e, consequentemente, cada atividade dos processos criticos do setor serdo devidamente
documentados.

Na implementacdo deste método, como mostra a Figura 3, os colaboradores criaram
uma pasta do ndcleo Meios de Pagamentos, onde uma das pastas compartilhadas foi nomeada
com a pratica em questdo e os colaboradores passaram a registrar informag6es importantes e
0 conhecimento adquirido, como forma de construir e registrar conhecimentos atualizados
sobre o0 processo, facilitando a transferéncia do conhecimento dentre as pessoas que fazem
parte do processo. 1sso ocorreu apods treinamento dos autores sobre a utilizacdo da préatica
com intuito de facilitar e estimular a adeséo.

Figura 3- Repositorio de Conhecimento: Flexibilizacao de taxas - MDR

39

{5

‘n\ B J

quarta-feira, 12 de junho de 2024 10026

p | Repositdric de conhecimento... Lighes aprendidas

Mapeamento de processos o Atividade Problema
® 1 Andlize de taxas Resultado negativa

Espago de trabalho colaborativo

2 Analize da planilha Plznilha preenchidz erradz

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)



A criacdo de uma pasta compartilhada para o nucleo de Meios de Pagamentos
possibilita a centralizacdo de informacGes e conhecimentos essenciais sobre 0 processo,
tornando-os facilmente acessiveis a todosos colaboradores envolvidos. 1sso promove a troca
de conhecimento e assegura que todos tenham acesso as informagdes mais atualizadas e
relevantes.

Essa centralizagdo reduz o risco de perda de conhecimento, especialmente em
situacdes de rotatividade de funcionarios ou mudancas na equipe. Ao manter um repositorio
onde o conhecimento €é continuamente registrado e atualizado, contribui-se para a
preservacao do conhecimento organizacional.

No entanto, é crucial garantir que a pasta compartilhada seja sempre atualizada com
informacdes precisas. A empresa estabeleceu um prazo de 6 meses para a revisao periodica
e a atualizacdo do conteddo, assegurando que o conhecimento registrado permaneca
pertinente e util.

Adicionalmente, os autores sugeriram a implementacdo de um sistema de reviséo e
validagdo das informacGes armazenadas, com o objetivo de garantir a qualidade do conteldo
e a precisdo das informagdes compartilhadas no repositorio, além da expansdo da préatica

para outros processos e areas.

4.2.2 LicOes Aprendidas

A documentacdo das licbes aprendidas € uma pratica crucial da gestdo do
conhecimento, visto que desempenha um papel fundamental na estruturagéo e na preservacéo
do conhecimento. Isso porque possibilita a aprendizagem por meio da reflexdo sobre
experiéncias vivenciadas em atividades organizacionais (SILVA; REZENDE, 2021).

Para melhorar o registro das licdes aprendidas, € recomendado realizar encontros
breves semanais. Durante essas reunides, é possivel abordar ndo apenas os aprendizados e
desafios enfrentados, mas também monitorar o progresso dos projetos (VICENTE; CUNHA,
2021).

Oliveira (2023) propds essa pratica como forma de valorizar a transferéncia do
conhecimento adquirido com a experiéncia pratica. De acordo com Veronese (2014), a
pratica de coletar e examinar licGes aprendidas € uma estratégia eficaz e bem-sucedida para
disseminar o conhecimento adquirido durante a execucdo de um projeto. Esse método
permitird que o setor aperfeicoe suas operagoes, reduza custos e crie beneficios valiosos para

0 negocio.
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O Quadro 5 mostra a aplicacdo da préatica atraves do aplicativo OneNote, de forma a

capturar e documentar as licdes aprendidas e transforma-las em atividades.

Quadro 5- Li¢Oes aprendidas: Flexibilizacao de taxas— MDR

ID ATIVIDADE PROBLEMA IMPACTO RECOMENDAQAO
Fazer vérias anélises da
MCA, analisar se esta
dentro da algada do
atendente ou se precisa
. Custo para passar para al¢ada superior,
Andlise de Resultado . L
1 ] a se 0 domicilio bancério esta
taxas negativo ) )
cooperativa na  cooperativa, fazer
analise da situacdo, se o
cooperado migrar para a
concorréncia, se ir sair da
cooperativa.
) Verificar se a versdo da
. Planilha _ .
Analise de ) Erro na planilha esta correta, se o
2 . preenchida . ) )
planilha analise CNAE preenchido esta
errada
correto e se as taxas.
Chamado Se a planilha foi anexada
preenchido corretamente, se  foi
Analise das faltando Atraso no encaminhada evidéncia ou
3 informagdes informacdo, ou processo de justificativa para a
do chamado com analise solicitacdo dessas taxas, se
informacéo foianexadoo cartdo CNPJ
errada para conferénciado CNAE.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2023)

Na estruturacdo do quadro dessa pratica de GC, as informacdes foram organizadas
por colunas, que foram denominadas por: 1D, onde cada atividade foi registrada por um
determinado cddigo; ATIVIDADE, sendo essa coluna o rotulo da licdo aprendida em
questdo; PROBLEMA ENCONTRADO, onde €é discriminado de forma sucinta a questdo

que resultou em um novo conhecimento a ser registrado; IMPACTO, abordando e
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registrando as consequéncias, riscos e/ou publico atingido pelo problemas em questédo e
RECOMENDAGCAO, para que 0 usuario registrador da licdo aprendida possa deixar uma
dica de acdo mediante o problema encontrado.

A prética de registrar e revisar licdes aprendidas pode ajudar a identificar erros e
problemas recorrentes, contribuindo para a melhoria continua dos processos e a reducao de
custos. A andlise das licdes aprendidas pode revelar padrdes e areas para aprimoramento,
além de criar beneficios valiosos para 0 processo ao permitir que a organizacdo capitalize
sobre o conhecimento adquirido e evite a repeticdo de erros. Esse processo pode também
melhorar a eficiéncia e a eficacia das operacdes.

Além disso, espera-se que a pratica contribua para a constru¢do de uma cultura
organizacional voltada para a aprendizagem e a inovacgdo, visto que é uma ferramenta
essencial para fortalecer a cultura organizacional e promover uma mentalidade de melhoria
continua, uma vez que propicia um ciclo de aprendizado continuo, prevencdo de erros
repetitivos e rapida adaptacdo a mudancas. Ao adotar essa préatica, as organizag¢fes criam um
ambiente onde a reflexdo e o aprendizado com experiéncias passadas sdo valorizados,
permitindo que os erros e sucessos sirvam de base para o crescimento futuro.

Dessa forma, as LicOes Aprendidas serdo compartilhadas entre os usuarios por meio
da ferramenta OneNote e repassadas em reunides quinzenais do nucleo de Meios de

Pagamento.

4.2.3 Mapeamento de Processos

Cunha (2012), define o mapeamento de processos como pratica de planejar,
implementar, registrar, supervisionar e regular aprimoramentos nos procedimentos, visando
alcancar os objetivos estabelecidos pela organizacdo. Normalmente, esta préatica esté inserida
em uma disciplina de gestdo que integra a perspectiva centrada nos processos com o
aperfeicoamento geral do funcionamento da instituicdo visando alcancar suas metas.

A proposta de Oliveira (2023) ao sugerir aaplicacdo dessa pratica € esbocar de forma
sequencial o conhecimento adquirido dos colaboradores que fazem parte do processo de
Flexibilizacdo de Taxas MDR e tornar visual o fluxo do processo, valorizando e registrando
cada etapa. Dessa forma, 0 exame minucioso dos processos de maneira sistematica ndo sé
direciona a organizacdo para a inovacdo e mudanca, como também pode leva-la a

implementar modelos de operagdo mais ageis e flexiveis.



O método utilizado para aplicar o mapeamento de processos foi a representacao
visual por meio de um fluxograma. Esse permite a visualizagdo gréafica de um processo ja
em execucdo ou um novo processo sugerido, destacando cada etapa da sequéncia de tarefas
através de simbolos, linhas e texto (HARRINGTON, 1996).

Para entender o sequenciamento das atividades da Flexibilizacdo de Taxas MDR, 0s
autores passaram cerca de 1 hora por dia durante 1 semana com um dos colaboradores
responsaveis pelo processo, que detalharam o sequenciamento da analise da Flexibilizagao
de Taxas MDR e esclareceram duvidas dos autores sobre eventualidades que ocorrem no
processo. Atraves desses encontros, o fluxograma apresentado na figura 5 foi desenvolvido.
Essa representacdo € fundamental no mapeamento de processos na GC, pois oferece uma
visualizacdo clara e simplificada do fluxo dotrabalho executado. Além disso, a representacéo
grafica ajuda na identificacdo de etapas criticas e pontos de decisdo ao longo do processo
(FLORENCIO; NUNES; VIEIRA, 2023).

A Figura 4 apresenta 0 processo de Flexibilizacdo de taxas MDR na visdo dos
principais responsaveis por sua realizagdo, assim como as decisdes envolvidas nas etapas. O
mapeamento de processos é uma ferramenta valiosa para a possivel introducdo de melhorias
e inovacgbes na operagdo, pois oferece uma visdo detalhada e abrangente de como as
atividades séo realizadas (GONCALVES etal., 2021).
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Figura 4 - Mapeamento de processos - Flexibiliza¢do de taxas— MDR
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A representacdo grafica € uma ferramenta essencial na andlise e na comunicacao de
fluxos de trabalho. Ao traduzir processos em diagramas visuais, ela oferece uma visao clara
e simplificada do que pode ser um conjunto de etapas intrincado e dificil de acompanhar
apenas por meio de texto ou descri¢des verbais, proporcionando viséo global e sistémica do
processo, além de facilitar a comunicacdo e a identificacdo de etapas criticas.

Com uma visdo clara e detalhada do fluxo de trabalho, € mais facil identificar
gargalos, redundancias e ineficiéncias. A representacao grafica facilita a analise critica e a
reengenharia de processos, permitindo que a equipe possa identificar oportunidades de
melhoria e implementem mudancas de forma mais eficaz.

Os momentos de reunides diérias durante uma semana foram fundamentais para a
captacdo e revisdo de todas as etapas do processo de Flexibilizacdo de Taxas MDR. A
comunicacdo continua é fundamental na elaboracdo de um fluxograma de mapeamento de
processos, pois garante que todas as etapas, interag0es e nuances do processo sejam
capturadas com precisdo. Sem uma comunicacgéo eficaz entre os envolvidos, 0 mapeamento
pode resultar em lacunas, mal-entendidos ou omissdes que comprometem a utilidade e a
precisdo do fluxograma.

Apds a elaboracdo do fluxograma, os autores voltaram a se reunir com 0S
colaboradores responsaveis pelo processo para validacdo do resultado final. A partir dessa
reunido ocorreu a aprovacao pelo gestor e pelos colaboradores.

Na pratica, o Mapeamento dos Processos tem auxiliado o setor na clareza da
comunicacdo e dos processos, padronizando procedimentos, facilitando no treinamento do
colaborador que passou a atender essas demandas recentemente e auxiliando na tomada de
decisdes. Assim, 0s autores recomendaram ao setor a revisdo periddica do fluxograma, de

forma a certificar-se de que 0s processos permanecam atuais e os fluxos corretos.

4.2.4 Espaco de Trabalho Colaborativo

Essa pratica contextualiza técnicas colaborativas que se integram a portais ou
plataformas digitais voltadas para a coleta e compartilhamento de conhecimento e
experiéncia. Nesse aspecto, adota-se o uso do Espaco de Trabalho Colaborativo, um
ambiente online onde ocorre a integragdo dos sistemas empresariais, formando um
repositorio de conhecimento e permitindo acesso as informacdes e saberes essenciais.
(BATISTA, 2012).
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A prética abrange o0s conhecimentos criticos previamente documentados, porém em
fase de transi¢do dentro da GC (SAITO; FUKUNAGA, 2020).
A pratica foi proposta por Oliveira (2023) com o intuito de integrar essa préatica as
outras trés praticas propostas, Repositorio do Conhecimento, Mapeamento de Processos e
LicGes Aprendidas, centralizando as informac6es em uma plataforma que possibilita 0 acesso
e compartilhamento com todos os envolvidos nas atividades criticas.
Dessa forma, a equipe composta pelos assistentes identificoualguns questionamentos
e orientacBes validas para auxiliar no entendimento da tratativa em um processo de
Flexibilizacdo detaxas MDR:
e A versdo da planilha esta atualizada? Foi encaminhada alguma evidéncia? O CNAE
esté correto?
e Analisar se as taxas solicitadas estdo condizentes com as taxas da evidéncia;
Em caso de resultado negativo, analisar:
- O domicilio bancério esta na cooperativa? Vale a pena assumir esse resultado pelo
ganho de imagem?
- Qual a representatividade do resultado negativo em relacdo ao faturamento?
(Rentabilidade)
- Qual a MCA (margem de contribuicdo ajustada)? Cobre o valor do resultado
negativo? Tem tendéncia de aumentar com a maquina de cartdo da cooperativa?
- Qual a porcentagem que o resultado negativo representa do faturamento do
associado? Assim temos a rentabilidade da negociagéo. O banco orienta que, para
que a operacao seja saudavel, o resultado negativo deve ser menor que 0,35% do

faturamento total.

A centralizacdo das informagBes em uma plataforma colaborativa oferece inimeras
vantagens no contexto da andlise da Flexibilizacdo de Taxas MDR, especialmente quando se
trata de GC. Esse modelo promove um acesso mais eficiente e agil aos dados criticos, além
de facilitar o compartilhamento de informagGes entre os colaboradores.

Ao centralizar as informacdes do processo de analise, todos os dados e informagoes
relevantes ficam disponiveis em um uUnico local, acessivel a todos os colaboradores
autorizados. Isso elimina a necessidade de procurar informagfes em multiplas fontes,
reduzindo o tempo gasto em tarefas de busca e minimizando o risco de trabalhar com dados

desatualizados ou incorretos. Além disso, essa centralizacdo permite que as atualizacbes de
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informacdes sejam disseminadas rapidamente por toda a organizagéo, garantindo que todos
estejam alinhados e trabalhando com as mesmas bases de dados.

A integracdo de praticas como Repositério do Conhecimento, Mapeamento de
Processos e Li¢es Aprendidas com um Espaco de Trabalho Colaborativo é essencial para
maximizar a eficiéncia na gestdo do conhecimento, ndo sé no processo em questdo, mas com
potencial a ser expandido e adaptado para outros processos e areas da Cooperativa.

A integracdo dessas praticas em uma plataforma colaborativa tem um impacto
significativo na eficiéncia da GC. Primeiramente, ela promove uma cultura de
compartilhamento e colaboracdo, onde o conhecimento é tratado como um recurso coletivo
e ndo restrito a individuos ou departamentos. Em segundo lugar, a centralizacéo e integracao
das informacdes facilitam a localizacdo, a atualizacdo e o uso do conhecimento, 0 que
contribui para uma tomada de decisdes mais informada, &gil e assertiva.

Além disso, 0 uso de um Espago de Trabalho Colaborativo permite a rastreabilidade
e o histérico de modificacdes, o que é crucial para garantir a conformidade e a continuidade
do conhecimento, mesmo com a rotatividade de funcionarios. Por fim, a sinergia entre o
repositorio de conhecimento, o mapeamento de processos e as licbes aprendidas reforca a
resiliéncia organizacional, tornando a empresa mais adaptavel a mudancas e desafios.

Outro ponto € que o Espaco de Trabalho Colaborativo prestard suporte com relacdo
a andlise dos resultados negativos ao permitir uma avaliagdo mais precisa e integrada dos
critérios como domicilio bancério, representatividade da flexibilizacdo dastaxas em relacéo
ao faturamento e margem de contribuigdo ajustada. Além disso, a colabora¢éo eficazno ETC
fortalece a tomadade decisdes estratégicas, proporcionando uma plataforma para a discussao
informada e a rpida resposta a desafios complexos, como a aceitacdo de resultados negativos
em troca de beneficios de longo prazo, como ganho de imagem.

A prética, que engloba a incorporagdo das outras trés ferramentas de GC, foi bem
aceita pelos colaboradores, que demonstraram apoio e disposicdo na implementacédo, fazendo
com que o processo de implementacdo ndo tivesse desafios com relacdo aos recursos
humanos. Os autores também ndo perceberam nenhum desafio sistémico ou de

conectividade.

4.3. Resultados da Evolucdo do Atendimento da Equipe com o Uso de Indicadores

As praticas sugeridas por Oliveira (2023) em seu estudo foram implantadas no final

do més de maio de 2024 e a introducdo das mesmas foi acompanhada durante este mesmo
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més. O intuito dos autores foi, principalmente, estruturar as praticas e acompanhar o
desenvolvimento dos atendimentos referente ao processo de Flexibilizagdo de Taxas MDR.

Percebeu-se que apenas 4 colaboradores (1 analista, 1 assistente nivel 2 e 2 assistentes
nivel 1) tém seus atendimentos registrados por meio de chamados em um portal interno da
instituicdo chamado #Conectados. Nesse, 0s 6 agentes comerciais abrem um chamado de
Flexibilizacdo de Taxas MDR para que o analista e os assistentes analisem e defiram a
flexibilizacdo.

O intuito dos autores era utilizar indicadores numéricos para analisar a efetividade da
implementacdo das praticas de GC no setor. Diante disso, os autores verificaram, através de
um sistema interno da empresa, os chamados de janeiro a junho dos colaboradores
responsaveis por atender o chamado de Flexibilizacdo de Taxas MDR, onde foi analisado a
quantidade total de chamados do atendente referente a esse processo, a média de avaliagdo
do chamado, tempo de primeira resposta do atendimento e média de tempo total do
atendimento.

A seguir, o Quadro 6 mostra a comparacdo dos atendimentos realizados de

Flexibilizacdo de Taxas MDR no periodo estabelecido.

Quadro 6 - Indicadoresdos Atendimentos de Flexibilizacdo de Taxas MDR
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Média de o
o Quan- Média de
Média tempo de )

. Ano- o Atra- tidade tempo de

Funcionario de ava- primeira )
meés L S0S de cha- atendi-
liacdo resposta
mados mento (h)
(h)
Assistente 2 2024-01 5,00 1,71 0 59 5,98
Assistente 2 2024-02 5,00 2,37 1 47 6,08
Assistente 2 2024-03 4,98 2,15 0 93 6,10
Assistente 2 2024-04 5,00 1,69 2 163 7,11
Assistente 2 2024-05 4,98 1,69 0 128 5,20
Assistente 2 2024-06 5,00 1,11 0 28 3,48
Assistente
2024-01 5,00 3,82 0 16 6,10
1.1
Assistente

11 2024-02 5,00 3,18 0 33 8,56
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Média de L
o Quan- Média de
Média tempo de )
o Ano- o Atra- tidade tempo de
Funcionario . de ava- primeira )
més ) S0S de cha- atendi-
liacdo resposta
mados mento (h)
(h)
Assistente
11 2024-03 4,56 3,57 0 10 5,74
Assistente
11 2024-04 4,76 2,52 0 18 8,59
Assistente
11 2024-05 5,00 2,09 0 27 5,30
Assistente
11 2024-06 4,97 2,42 0 36 5,37
Analista 2024-01 5,00 4,81 0 1 19,87
Analista 2024-02 5,00 0,44 0 3 5,14
Analista 2024-04 5,00 0,02 0 1 2,05
Analista 2024-05 1,13 1 1 47,21
Analista 2024-06 5,00 1,92 0 33 5,70
Assistente
12 2024-02 5,00 0,61 0 4 2,62
Assistente
2024-04 5,00 0,25 0 1 9,09
1.2
Assistente
2024-05 5,00 1,20 0 6 9,02
1.2
Assistente
12 2024-06 5,00 1,36 0 8 6,89

Fonte: Elaborado pelosautores (2024)

O Quadro 6 mostra um panorama sistémico da situacdo dos atendimentos

relacionados a andlise das taxas. O processo ja tinha um atendimento considerado eficaz na

Unidade. No entanto, através do Quadro 6, pode-se notar uma diminuicdo no tempo de

primeira resposta dos chamados e também no tempo total de atendimento, diminuindo o

tempo de espera do cliente com relacdo a anélise e aumentando a eficécia do processo.

Com a adesdo das praticas propostas por Oliveira (2023), o conhecimento passou a

ser registrado em ferramentas online para transferéncia em um local digital de facil acesso



de leitura. Isso reduziu o tempo de procura de informacdes em outros lugares, aumentou a
eficiéncia do atendimento e melhorou o tempo de primeira resposta e geral do atendimento.

Ao analisar o colaborador com menos tempo na instituicdo, nomeado como
Assistente 2 no Quadro acima, por exemplo, pode-se observar a reducdo do tempo de
primeira resposta de 2,37 horas em fevereiro para 1,69 horas em abril e 1,36 horas em junho.
Essa diminuicdo sugere uma resposta mais rapida aos chamados devido a centralizacdo de
informacdes e adesdo as praticas de GC.

No entanto, mesmo os colaboradores com mais tempo de trabalho na organizagédo
apresentaram reducdo considerdvel no tempo médio de atendimento. Por exemplo, o
"Analista” apresentou uma queda significativa de 19,87 horas em abril para 2,05 horas em
maio e ainda mais em junho (1,01 horas). 1sso sugere melhorias na eficiéncia do atendimento,
resultando em um servigo mais agil.

Ao se considerar o aumento do numero de chamados, boas notas de avaliagdo e
reducdo do tempo de primeira resposta e total do atendimento, percebeu-se que as praticas
de GC implementadas podem ter gerado impacto no processo.

A pratica de documentar e compartilhar licbes aprendidas permite que a equipe evite
cometer 0s mesmos erros e repita boas préaticas. 1sso significa que, mesmo com um aumento
no ndmero de chamados, os funcionarios podem lidar com problemas de maneira mais
eficiente, baseando-se nas experiéncias anteriores daequipe. Dessa forma, o alto volume de
chamados processados, junto com as boas notas de avaliacdo, sugere que a equipe esta
aplicando efetivamente essas li¢des, resultando em um atendimento mais &gil e de alta
qualidade.

O mapeamento de processos garante que todos os procedimentos operacionais
estejam claramente definidos e mapeados. Isso facilita a uniformidade no atendimento,
independentemente de quem esté lidando com o chamado, e permite que 0s processos sejam
constantemente revisados e melhorados. A reducao nos tempos de primeira resposta e de
atendimento total indica que os processos estdo bem mapeados e otimizados. I1sso permite
gue a equipe responda rapidamente e resolva os problemas de maneira eficiente, mesmo em
situacOes de aumento da carga de trabalho.

Ja com relacdo ao repositério centralizado de conhecimento, essa pratica permite que
a equipe acesse rapidamente as informacGes necessarias para resolver problemas de maneira
eficaz. Isso é especialmente importante em um setor como o de uma cooperativa de crédito,

onde a preciséo e a velocidade no atendimento sdo essenciais para a satisfacdo do cliente, o
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que também resulta na melhoria nos tempos de resposta e 0 aumento no nimero de chamados
processados e sugere que o repositério do conhecimento esta sendo utilizado eficazmente.
Entende-se que a equipe pode estar acessando rapidamente as solucbes
documentadas, 0 que contribui para a manutencdo de altas avaliacbes e satisfagdo dos
cooperados. Além disso, os resultados dos indicadores sugerem que o espaco de trabalho
colaborativo, onde as outras praticas implementadas estdo incorporadas, esta ajudando a
equipe a se adaptar rapidamente as demandas crescentes, mantendo a qualidade e eficiéncia.
Fazendo uma anélise externa a organizagdo, pode-se dizer que, ao reduzir o tempo de
atendimento e fornecer respostas mais rapidas e assertivas, 0s cooperados que recebem
atendimento rapido tendema perceber um maior valor nos servicos oferecidos, o que eleva
sua satisfacao geral e fazendo com que esse cooperados sejam fidelizados pela cooperativa.
A reducéo do tempo de atendimento pode também levar a uma anélise mais precisa
e eficaz das taxas. Com informagfes prontamente disponiveis, os colaboradores podem
realizar avaliacbes mais detalhadas e personalizadas das taxas aplicaveis, levando em
consideracdo o perfil e as necessidades especificas de cada cooperado, uma vez que a
precisdo na analise dastaxas pode aumentar a margem de lucro, pois permite a aplicacdo de
condicOes mais adequadas e competitivas. Unido a isso, a agilidade no atendimento pode
resultar em operagdes mais eficientes, reduzindo custos operacionais.
Dessa forma, dados os resultados positivos obtidos na fase de implementagéo das
praticas no curto prazo e adesao dos funcionarios, recomenda-se a manutencdo das praticas
implementadas e expansao destas para outros processos e areas da cooperativa, como forma

de melhorar resultados e otimizar a criacdo e transferéncia do conhecimento na organizacgéo.
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5 CONCLUSAO

A transferéncia de conhecimento é essencial para a continuidade e eficiéncia dos
processos criticos na Cooperativa de Crédito. No entanto, esse processo € um desafio
complexo e importante para o setor e para 0 processo de Flexibilizacdo de Taxas MDR.
Quando o conhecimento ndo é disseminado, a colaboracéo e a troca de ideias sdo limitadas.
Isso pode restringir a inovacdo e a melhoria continua, pois novas perspectivas e abordagens
sdo menos exploradas.

O diagnostico detalhado sobre a transferéncia e GC propiciou a identificacdo das
praticas ja existentes no setor estudado, assim como as lacunas e pontos fortes no processo
detransferéncia. Observou-se que a concentragdo de conhecimento em poucos colaboradores
representava um risco significativo para a continuidade dos processos.

Essa contextualizagdo da situacdo do setor permitiu que as praticas de GC sugeridas
em estudo anterior, realizado por Oliveira (2023), fossem avaliadas em relacdo a realidade
atual dacooperativa. Essa avaliacdo demonstrou que as praticas propostas, sendo Repositorio
do Conhecimento, LicGes Aprendidas, Mapeamento de Processos e o Espaco de Trabalho
Colaborativo, sdo adequadase eficazes para o contexto do processo de flexibilizagdo detaxas
MDR.

Testes pilotos foram desenvolvidos e implementados para ajustar as praticas de GC
as necessidades atuais e especificas da cooperativa. Através desses testes, foi possivel
adaptar as abordagens, garantindo que as praticas fossem adequadas ao contexto
organizacional.

A implementacdo dessas praticas facilitou a disseminacdo do conhecimento
especializado, anteriormente concentrado em poucos colaboradores. Este fato gerava um
grande risco para a empresa, Visto que, a saida ou indisponibilidade dessas pessoas poderia
resultar em uma perda significativa de informacdes valiosas, impactando nas operagdes e nos
processos. Foi percebido o avango significativo para a cooperativa, trazendo beneficios que
se estendem por véarias areas criticas do processo de Flexibilizacdo de Taxas MDR.
Primeiramente, a maior precisdo na analise de taxas permitiu uma avaliacdo mais detalhada
e confidvel dos custos e beneficios associados aos servigos oferecidos. 1sso ndo apenas
otimizou a gestdo financeira da cooperativa, mas também permitiu uma adaptacdo mais
rapida e eficaz as mudancas de mercado, garantindo que as taxas praticadas fossem justas e

competitivas.
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Em complemento, a intervencdo no processo de transferéncia do conhecimento
também contribuiu para o desenvolvimento de novas competéncias entre os colaboradores,
ao incentiva-los a compartilhar e documentar conhecimento. 1sso ndo apenas fortaleceu a
equipe, mas também reduziu a dependéncia de individuos especificos, criando uma base de
conhecimento mais ampla e resiliente.

A adogdo das préaticas promoveu uma mudanga positiva na cultura organizacional da
cooperativa, incentivando a colaboracdo e o aprendizado continuo. Essa transformacao
cultural é crucial para sustentar as melhorias alcancadas e garantir que a cooperativa continue
a evoluir.

Os impactos das préaticas implementadas foram mensurados utilizando indicadores
de conhecimento. Os resultados indicaram melhorias significativas na eficiéncia operacional
e na satisfacdo dos clientes, confirmando a eficacia das praticas de GC na mitigacao de riscos
e na promoc&o daresiliéncia organizacional.

Umas das melhorias apontadas foi a reducdo do tempo de atendimento, que trouxe
melhorias tangiveis na eficiéncia operacional. Com processos mais ageis e simplificados, os
cooperados passaram a ser atendidos de forma mais rapida, o que ndo apenas aumentou a
produtividade interna, mas também contribuiu diretamente para a satisfagdo dos membros da
cooperativa. A diminuicdo das filas e do tempo de espera, aspectos frequentemente
apontados como criticos na experiéncia do usuério, reforcou a percepcdo de valor e cuidado
por parte da cooperativa, solidificando o relacionamento com os cooperados.

Logo, espera-se que a combinacdo dessas melhorias traga um impacto direto na
satisfacdo dos cooperados, visto que, ao se sentirem atendidos de forma mais eficiente e com
maior transparéncia, passardo a confiar ainda mais na cooperativa, percebendo um
compromisso genuino com a qualidade e a eficacia dos servigos prestados. Essa provavel
melhoria na satisfacdo poderd fortalecer o vinculo entre a cooperativa e seus membros, mas
também promover uma fidelizacdo mais robusta e essencial para o crescimento sustentavel
e a longevidade da cooperativa no mercado.

A experiéncia bem-sucedida com a implementacéo das praticas de GC no processo
de Flexibilizacdo de Taxas MDR sugere que essas praticas podem ser escaladas e adaptadas
a outros processos dentro da cooperativa. Essa escalabilidade é importante para ampliar 0s
beneficios obtidose promover uma gestdo mais eficiente em todaa organizacéo, fortalecendo
a resiliéncia e a capacidade adaptativa da cooperativa frente aos desafios do mercado.

Por fim, sugere-se para pesquisas futuras explorar a aplicacdo dessas praticas em

outros contextos organizacionais ou investigar o impacto a longo prazo das mudancas
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implementadas na cooperativa. Sugere-se a pesquisa do indice de satisfacdo dos clientes
antes e depois da implementacdo das praticas de GC, a fim de compreender que a
implementacdo das praticas de GC ndo sO fortaleceu a sustentabilidade operacional da
cooperativa, mas também criou um ambiente propicio a inovacdo, além de perceber que a

capacidade de se adaptar rapidamente e de inovar processos tornou-se um diferencial
competitivo.
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