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RESUMO

Esta dissertagdo tem por objetivo analisar, de maneira exploratéria, de que modo o tema da
gestdo do conhecimento tem sido tratado. no Instituto Nacional de Céancer José Alencar
Gomes da Silva. O trabalho busca compreender como a gestio do conhecimento é utilizada no
Instituto: se estd institucionalizada, de que forma, quais as suas principais iniciativas nesse
sentido e qual a percepgéo dos seus funciondrios sobre o tema, bem como o seu impacto na
organizagdo. A andlise empreendida evidencia que a gestdo do conhecimento, no Instituto,
possui uma estrutura significativa no que diz respeito, sobretudo, as ferramentas eletronicas e
disponiveis de forma online. O conhecimento cientifico e médico &, amplamente, disseminado
por meio das plataformas virtuais. Espera-se que as reflexdes aqui construidas possam
contribuir para estudos sobre a gestdo do conhecimento, na Administragéo Publica, no campo
da satde publica, e para um conhecimento mais aprofundado sobre uma institui¢io referéncia,
naquilo que esté relacionadocom o tratamento do Céncer na América Latina.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; satide publica; institui¢fio publica.



ABSTRACT

This dissertation aimed to analyze the exploratory way in which the topic of knowledge
management has been treated at the National Cancer Institute José Alencar Gomes da Silva.
The work sought to understand how knowledge management is used at Institute: if it is
institutionalized, in what way, what are its main initiatives in this regard and the perception of
its employees on the topic and its impact on the organization. The analysis undertaken shows
that the knowledge management at Institute has a structure approximately with regard, above
all, to electronic tools and available online. Scientific and medical knowledge is disseminated
through virtual platforms. It is hoped that the reflections constructed here can assess
knowledge management in public administration, in the field of public health and for a more
in-depth knowledge about a reference institution in what refers to the treatment of Cancer in
Latin America.

Keywords: knowledge management; public health; public institucion.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Tipologia de abordagens da gestio do conhecimento ............o.ovoveveeeeereoreeereonn 26
Figura 2. Estrutura organizacional do Instituto Nacional do CANCET ...........co.oveveveereeerrron) 62
Figura 3. Objetivo estratégico 1 estabelecido na Oficina de Planejamento

Estratégico INCA 2020-2023 ..ot 66



LISTA DE QUADROS

Quadro 1. Ciclo de gestio do conhecimento proposto por diversos autores

Quadro 2. Diferengas entre organizagdes publicas e privadas

Quadro 3. Caracteristicas da Gestio Humanizadora e da GC

..................................................



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1. Sexo dos entreVIStAdOS ........ovevieieiececeeee et es e, 71
Gritied 2. Faika s6arid dos entrevistadon. . commommresssimmms s s st mes 72
Grafico 3. Escolaridade dos entrevistados.............ccoveeeeeeeeeeeeee oo, 72
Gréfico 4. Area de formago dos entreVIStAAOS ...........ovvevveoveeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeoeseeeeeeoeeee oo 13

Grafico 5. Ja teve experiéncia na iniciativa privada .........o.oceveeeeeieiiiieeeceeeeeee e 73



ABNT
CNCC

DNS

DNSP
FEFIEG

GC
GESPUBLICA
INCA

IPEA

PBQP

PDCA

P&D

PNH

PQSP

QPAP

SAC

SBAC

SNC

SUS

TCLE

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associagdo Brasileira de Normas e Técnicas

Campanha Nacional de Combate ao Céncer

Departamento Nacional de Saude

Departamento Nacional de Saude Publica

Fundag@o das Escolas Federais Isoladas do Estado da Guanabara
Gestdo do Conhecimento

Programa Nacional de Gestéo Publica e Desburocratizagio
Instituto Nacional de Céncer José Alencar

Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

Programa Brasileiro da Qualidade e da Produtividade

Plan, Do, CheckandAct (Planejar, Fazer, Checar e Agir)
Pesquisa e Desenvolvimento

Plano Nacional de Humanizagio

Programa da Qualidade no Servigco Publico

Programa da Qualidade e Participagdo na Administragdo Publica
Servigo de Atendimento ao Consumidor

Sistema Brasileiro de Avaliacdo da Conformidade

Servigo Nacional de Cancer

Sistema Unico de Saude

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido



1.1
1.2
1.3
1.4
L3
1.6
1.7

2.1

2:.2.1
2.2

D
!\) 3]
[§]

(o8]

—

(8]

(8]
—

4.1
4.2
4.3
4.3.1
4.4

5.1
5.2
5.3

SUMARIO

INTRODUGAO ....ccooooivieeeeeeeeeeee e eee e 14
CanieEtializab do 00 Tema. oo smmmranns i it ot 14
Relevéancia e Justificativa do EStudo .......coeeeiieeiiiiieiiiciceece e, 17
QUESTAOD A PESQUISA ..eviiviiiiiiciiei ettt e e e e e e e s e 18
Objetivo Geral do Traballo.......ccovieeviriieeieiceceeeeee e, 18
Objetives Especificos do: Trabalhies...cossssoimmmsimsmossimnss avsssssmisssmssaisizsis 19
Delimitago da PESQUISA. .....ceivieiiueriieieieretcict ettt 19
Organizago do Trabalho..........ccoceiiioiiiiices e 20
REFERENCIAL TEORICO ...........ooouiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 21
“Gestdo do Conhecimento™: Multiplos Usos e Pluralidade Conceitual .................. 21
Proeessos:da Gestio do Conheeimento:. ..o asoimss s i 28
Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes PUBLICas ........cccceeueeviceeiciiinecieinen, 34
A Gestéo do Conhecimento no Campo da Satde Publica.............c.cocoeveiieiicennnn. 41
Os Estudos sobre Gestdo do Conhecimento na Satude Publica ..............c.ccovveeeee, 44

Como anda a Gestdo do Conhecimento no Campo da Satude Publica no

Brasil .o aumanmnnmmmnasmmmmmmismss i S R S S TR R 50
METODOLIDGIA ...oimmmns s s i s sy s 55
Metodos de Pestguisa UGHZAI08 oo smmmmsearsmsssmenssnisssbramssmnsmsanss 55
RESULTADOS E ANALISE DA PESQUISA ........cooovvoieeeeomeeeeeeeseeeeeeseeesenens 58
Caracterizagdoida Organizacio Pesquisada. . smivisnmsimmmsasisiim s 58
Estrutura para A Gestio do Conhecimento no Instituto........ccceeeiviviiiinneeenriiinnnnnnn.. 63
Avaliando a Institucionalizagdo do INStULO ......ccovveeuieieieiicie e 70
Perfil dos Enttevistaton ... conmminmsmssainamsiim i i 71
Percepgdes sobre o Instituto e a Gestdo do Conhecimento ...........cccovveeeeevieennennee. 74
CONSIDERACOES FINAIS.......oovoieieieisiereseres s ssesss st ses st eneas 80
Sobre 0 Metodo UtIIZado .....oveeveiieiiiiiiiiceeiecee sttt 80
Sobre:ozResultados ObliAas ... ovmummimsns st s 81
Recomendacoes para Pesquisas FRturas...ccconvonmmams sty s 83

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......cooooovviomioeeeeeeceeeeeeeeeeeseeeeese e 85



INTRODUCAO

Esta dissertagdo tem por objetivo analisar, de maneira exploratoria, de que modo
0 tema da gestdo do conhecimento é tratado no Instituto Nacional de Céncer José
Alencar Gomes da Silva. O trabalho buscou compreender como a gestio do
conhecimento € utilizada no Instituto: se estd institucionalizada, de que forma, quais sdo
suas principais iniciativas, nesse sentido, e qual a percepgdo sobre o tema e o seu
impacto na organizagio.

Antes de adentramos, no universo, propriamente dito, da pesquisa,para melhor

situar o leitor, devemos contextualizar o tema. As proximas linhas se ocupardo desta

tarefa.

1.1 Contextualizacio do Tema

Apos o fim da Segunda Guerra Mundial, o mundo experimentou transformacdes
decisivas, e as mais diferentes sociedades tiveram suas configuragdes, profundamente,
afetadas. A criagdo e a difusdo de novas tecnologias propiciaram, por um lado, um nivel
nunca antes visto de comunicagdo entre os povos e, por outro, uma mudanga crucial na
economia internacional. Hoje cada vez mais voltada a produgdo, circulagdo e consumo
de um bem especifico. Se até entdo a produgéo industrial caracterizava o modo de vida
das chamadas sociedades complexas (PEIRANO, 1983) e, antes disso, a producio
agricola correspondia as sociedades tradicionais e simples, a partir da segunda metade
do século XX, bem como continuando neste inicio de século XXI, uma mercadoria
muito mais fluida e néio concreta adquire centralidade.

Hoje, sem duvidas, o trabalho intelectual possui centralidade, na sociedade em
que vivemos, sobretudo, quando pensamos, na mudanca de paradigma ocorrida dentro
do capitalismo. Se antes a divisdo social do trabalho voltava-se a uma produgéo
padronizada de mercadorias materiais, hoje, hd um predominio de atividades
intelectualizadas que possam cada vez mais suprimir o tempo e o espaco, tornando
possivel realizar uma mesma atividade, simultaneamente, em lugares distintos,

reduzindo o tempo necessdrio a sua execugdo e atenuando ou mesmo eliminando
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distancias e barreiras geograficas. Estamos diante, pois, daquilo a que Bell (1974)
denomina como sociedade pos-industrial, uma sociedade marcada, sobretudo, pelo
crescimento do mercado de servigos em detrimento da industrializagio, pelo rapido
aumento da tecnologia da informagdo e pela valorizagdo do capital intelectual. Para
Tofler (1980), esta seria a “terceira onda™ da historia da civilizagdo, na qual informagao
e conhecimento tornam-se elementos imprescindiveis ao funcionamento de qualquer
sociedade.

De acordo com o filésofo, socidlogo, pesquisador em ciéncia da informacéo e da
comunicagdo Pierre Lévy, na sociedade contemporénea, a capacidade de “navegar pelo
saber” (LEVY, 1998, P. 19) constitui a condi¢@o sinequa non da prosperidade de

nagdes, regides, empresas ou individuos. Segundo o autor:

A forga é conferida de agora em diante pela gestdo 6tima dos conhecimentos, sejam
eles técnicos, cientificos, da ordem da comunicagfio ou derivem da relagio ‘ética’
com o outro. Quanto melhor os grupos humanos conseguem se constituir em
coletivos inteligentes, em sujeitos cognitivos, abertos, capazes de iniciativas, de
imagina¢do e de reagfio rapidas, melhor asseguram seu sucesso no ambiente

altamente competitivo que é o nosso” (LEVY. 1998, idem).

Assim, frequentemente, faz-se referéncia a era pods-industrial como sendo,
também, uma “era da informag¢do™ ou uma “era do conhecimento”, e, ndo raro, tais
termos - “informagao™ e “conhecimento” - sdo tratados como sindnimos. Cabe, porém,
o esforco de tentar distingui-los para melhor compreendé-los. Nesse sentido, uma
passagem da obra “Na Era do Capital Humano” (1994), de Richard Crawford, é

bastante esclarecedora:

Um conjunto de coordenadas da posi¢do de um navio ou o mapa do oceano so
informagdes, a habilidade para utilizar essas coordenadas e o mapa na definigdo de
uma rota para o navio € conhecimento. As coordenadas e o mapa sdo as "matérias-
primas" para se planegjar a rota do navio. Quando vocé diferencia informagio de
conhecimento € muito importante ressaltar que informacgdo pode ser encontrada
numa varicdade de objetos inanimados, desde um livro até um disquete de
computador, enquanto o conhecimento sé ¢ encontrado nos seres humanos. [...]
Somente os seres humanos sdo capazes de aplicar desta forma a informagdo através

de seu cérebro ou de suas habilidosas mdos. A informagdo torna-se inutil sem o
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conhecimento do ser humano para aplicé-la produtivamente. Um livro que ndo ¢ lido

ndo tem valor para ninguém (CRAWFORD, 1994, p. 21).
Da mesma forma, Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizam que

(...) a informagdo ¢ um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento ¢ criado por
esse proprio fluxo de informagdo, ancorado nas crengas e compromissos de seu
detentor. Essa compreensdo enfatiza que o conhecimento estd essencialmente

relacionado com a agéio humana (NONAKA E TAKEUCHLI, 1997, p. 64)

Desse ponto de vista, a informacéo ¢ percebida como algo que necessita de
tratamento € que ndo necessariamente conduzird ao conhecimento. O crucial nesse
movimento € a a¢do do ser humano, o tnico capaz de realizar esse tratamento. Uma vez
processada, a informagdo pode ser significada e tornada atil, produtiva. Informagéo e
conhecimento, portanto, sdo coisas distintas, mas que possuem potencial para se
complementarem a partir da acfio humana.

O raciocinio exposto acima se torna, especialmente, valioso, quando
consideramos a enorme quantidade de informagdes a que estamos submetidos, nos dias
de hoje, com todos os avangos tecnologicos. Estamos diante de um novo tempo, no qual
a informagéo foi dotada de uma fluidez e de um dinamismo sem precedentes. Ora, este
estado de coisas possui implicagdes, demasiadamente, importantes para a forma como o
conhecimento ¢ produzido e compartilhado. Tal como a informacdo, o conhecimento
ndo ¢ estatico, algo que deva ser assimilado, apreendido e reproduzido sem quaisquer
tipos de questionamentos ou reflexio. Requer uma postura critica e, relativamente,
cctica, de maneira que seja decomposto e suas informagdes dissecadas, a fim de
produzir novos conhecimentos que devem ser organizados e reorganizados
continuamente. Essa, no entanto, tem sido uma tarefa bastante complexa, nas ultimas
décadas, diante ndo s6 da imensidio de informagdes, mas também das inumeras
possibilidades de compartilhamento de conhecimentos os mais variados, o que facilita a
sua disseminagdo de maneira muito mais veloz no tempo e no espaco. Ocorre que a
quantidade e a velocidade com que as informagdes chegam impedem muitas vezes a
reflexdo e a sua transformagio em conhecimento. Da mesma forma, mesmo quando
compartilhados, muitos conhecimentos nio conseguem ser devidamente assimilados,
aplicados e transformados. Temos, entdo, um paradoxo: o excesso de informacdes e

conhecimento disponivel ¢ capaz de impedir a correta utilizacdo destes recursos.
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Nas ultimas décadas, porém, sobretudo, a partir da década de 1990,
reconhecendo o fato de que informag¢do e conhecimento se tornaram ativos
indispensaveis ao desenvolvimento, cada vez mais as organiza¢des do setor privado e
do setor publico tém articulado solugdes a este importante problema contemporineo,
que se convencionou chamar de “gestdo do conhecimento™. Em linhas gerais, podemos
dizer que a gestdo do conhecimento € o processo aplicado dentro de uma determinada
instituicdo com vistas a organizar tanto o conhecimento explicito, aquele que €
codificado, formalizado por meio de manuais e normas, por exemplo; quanto o
conhecimento tacito, aquele que ¢ produto da experiéncia e da pratica, que geralmente
ndo esta regrado. Na secdo dedicada a revisdo bibliografica, compreenderemos melhor o
que a expressdo “gestdo do conhecimento™ designa. Por ora, cabe assinalar que esta tem

sido uma importante ferramenta a administra¢do, privada e publica.

1.2 Relevancia e Justificativa do Estudo

Ha ainda, na literatura brasileira, poucos estudos que relacionem o tema da
gestdo do conhecimento com o campo da saide publica, em compara¢do com as
pesquisas destinadas, por exemplo, a gestdo do conhecimento em empresas privadas. Se
formos, ainda, mais especificos em relagéo ao tema dos trabalhos, constataremos que,
embora o objeto desta pesquisa seja precursor, no Brasil, ndo hd, no momento, nenhum
estudo que se proponha analisar a gestdo do conhecimento no Instituto Nacional do
Cancer. Trata-se, portanto, de estudo inédito.

E necessario considerar, também, a propria relevancia do Instituto para o campo
da satude no pais, independentemente, de considerarmos a satide um servigo oferecido
pela iniciativa privada ou pela gestdo publica. O Instituto ¢ a maior institui¢do de
pesquisa e tratamento de cancer, no pais, sendo referéncia em toda a América Latina.
Além disso, trata-se do 6rgdo auxiliar do Ministério da Saude responsavel por formular

e atuar, na coordenacio de a¢des integradas, para o combate ao céncer no Brasil.
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1.3 Questio de Pesquisa

Tendo em vista a importéncia do conhecimento, no mundo contemporaneo e no
dmbito das mais diversas organizagdes, sejam elas piiblicas ou privadas, como afirmam
Abdullah e Date (2009), por exemplo, compreender de que forma a gestdo deste bem
intangivel pode ser feita constitui relevante matéria a ser tratada. Como veremos, no
capitulo dedicado a revisio de literatura, ha muitos conceitos e processos sugeridos para
a implementagdo da gestdo do conhecimento. A despeito da polissemia do conceito, a
sua centralidade se confirma nos tempos atuais.

Dessa maneira, esta pesquisa busca responder a seguinte questdo: de que
maneira a gestdo do conhecimento tem sido aplicada, em uma instituicdo publica

especifica, pertencente ao campo da saude, o Instituto Nacional de Céncer José de

Alencar?

1.4 Objetivo Geral do Trabalho

Admitindo a importancia adquirida pela gestdo do conhecimento, nos dias de
hoje, o presente trabalho se dedica a pensar a gestdo do conhecimento, no cenario da
Administragdo Publica brasileira. Mais especificamente, foi realizado um estudo
exploratorio, a partir de um 6rgéo publico brasileiro bastante prestigiado e pioneiro, em
sua area, o Instituto Nacional de Céncer José de Alencar Gomes da Silva.

Este trabalho tem como escopo, portanto, a realiza¢do de um estudo exploratério
sobre o uso da gestio do conhecimento, no Instituto Nacional de Céncer José de
Alencar Gomes da Silva. Tem-se por objetivo compreender em que passo estd a gestdo
do conhecimento, na referida instituicéo, isto ¢, analisaremos a aplicacédo dos principios
da gestdo do conhecimento, no instituto, com vistas a identificar as suas principais
caracteristicas, bem como o que foi, efetivamente, conseguido até aqui, além de indicar

possiveis limitagdes.
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1.5 Objetivos Especificos

Com o fim de alcangar o objetivo principal elencado, esta pesquisa apresenta os
seguintes objetivos especificos:
e Identificar qual o modelo de gestdo do conhecimento aplicado no

Instituto;
e Analisar o nivel de maturidade do modelo de gestdo do conhecimento
adotado no érgdo; e

e Analisar os resultados do atual modelo de gestdo do conhecimento.

Para tanto, foi imprescindivel que, dentre os objetivos especificos, tenha sido
possivel verificar, também, quais as ferramentas utilizadas e como elas estdo sendo
apropriadas pelos funcionarios da organizacdo. Nesse sentido, ainda, procuramos
compreender qual a visdo dos funcionarios sobre a gestdo do conhecimento e sobre a
organizacdo do Instituto. Somados, os resultados destas questdes norteadoras
apresentaram um quadro importante que pode ajudar a preencher a lacuna existente em
relacdo a estudos, os quais tratem da dimensdo da gestdo do conhecimento em

institui¢des de satude publica.

1.6Delimita¢do da Pesquisa

O tema ¢ a gestdo do conhecimento no universo de uma instituigdo publica
dedicada ao campo da satide. Como sera evidente, a medida que formos avangando no
trabalho, este ainda é um tema subalternizado dentro dos estudos sobre gestdo do
conhecimento. Sua importancia, portanto, é dupla: permite compreender a gestdo do
conhecimento, ainda que seja a partir de um caso especifico, dentro do universo da
Administragdo Publica brasileira e, a0 mesmo tempo, visualizar a inser¢do do tema em
um campo igualmente pouco explorado, o campo da satde.

O estudo, como mencionado, anteriormente, delimita-se ao Instituto Nacional de

Cancer José Alencar Gomes da Silva. Esta sera a delimitag¢@o espacial, por assim dizer.
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Como objeto de estudo, tomamos os documentos, as ferramentas, a experiéncia
¢ as percepe¢des dos funciondrios responsaveis por areas de gestdo nos quadros

administrativos do Instituto. Esta ¢ a nossa delimitagdo metodoldgica.

1.7 Organizagio do Trabalho

Dessa forma, esta dissertag@o estd estruturada em cinco capitulos, organizados
da seguinte forma. No primeiro capitulo, apresenta-se os aspectos introdutérios, bem
como contextualizar o problema abordado, os objetivos e a relevancia do trabalho. O
segundo capitulo, tera como objetivo realizar uma revisao da literatura. Primeiramente,
sera apresentado como o conceito de “gestdo do conhecimento surgiu”, quais sio as
suas principais caracteristicas, além de ser explicitada a sua polissemia, isto €, a
pluralidade de significados que lhes sio atribuidos. Em seguida, serdo demonstrados
quais s3o os seus principais processos. Por fim, o capitulo, ainda, apresentarda uma
discussdo sobre a gestdo do conhecimento, na Administragéo Publica, com foco na 4rea
da saude.

O terceiro capitulo tratara de realizar a metodologia da pesquisa para orientar a
direcdo e o método utilizado, no presente estudo, para atingir os objetivos propostos,
bem como responder as indagacdes da situagéo-problema da pesquisa.

O quarto capitulo, por sua vez, trard os resultados obtidos, a partir das
entrevistas e da andlise dos documentos selecionados. Tajs resultados serdo analisados
de maneira a estabelecer uma comparagdo interna em relagdo aos aspectos e processos
mais importantes da gestdo do conhecimento, bem como compreender como podemos
avaliar o desenvolvimento da gestdio do conhecimento no Instituto.

Finalmente, o quinto capitulo apresentaré as consideragdes finais da pesquisa,
bem como a apresentaciio de possiveis questdes para pesquisas futuras, envolvendo a

gestdo do conhecimento e institui¢des de satide.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 “Gestao do Conhecimento”: Multiplos Usos e Pluralidade Conceitual

E dificil precisar quando, como e onde o termo “gestio do conhecimento”
surgiu. Embora ndo haja consenso sobre o significado exato de tal expressdo, um breve
exercicio de revisdo bibliografica podera nos ajudar a compreender de que forma ele
esta sendo empregado mundo afora. De acordo com Sveiby (SVEIBY & MARTINS,
2001; SVEIBY, 2005), o “movimento da gestdo do conhecimento™ teria trés origens.
Conforme argumenta o autor, as principais bases para a formula¢io do que hoje se
entende como sendo “gestdo do conhecimento™ foram lancadas, a partir dos estudos de
autores provenientes de culturas bastante distintas: a estadunidense, a japonesa ¢ a
sueca. Tais estudos estavam situados, exatamente, num contexto em que, em meados da
década de 1980, pesquisadores e executivos passaram a se preocupar com a forma, pela
qual os conhecimentos poderiam ser aproveitados para os negoécios (SVEIBY &
MARTINS, 2001).

Nos Estados Unidos, os trabalhos de DebraAmidon e Karl Wiig foram pioneiros.
Enquanto a primeira estava preocupada em compreender de que maneira a tecnologia
poderia melhorar o aprendizado, o segundo liderava um grupo de pesquisas sobre
inteligéncia artificial (Sveiby e Martins, 2001). Em 1986, a expressdo “knowledge
management” foi utilizada pela primeira vez em uma apresentagfo por Wiig, que se
valeria dela, ainda. em outras ocasides, nas quais foram publicados os resultados das
pesquisas de sua equipe (idem). Em 1988, foi a vez de Amidon apresentar os resultados
preliminares de suas pesquisas em uma publicagio da Universidade de Purdue
intitulada: ManagingtheKnowledgeAssetintothe 21st Century (AMIDON, 1988). Ja em
1990, um novo marco: Karl Wiig apresentava ao mundo, durante a Segunda
Conferéncia Internacional Anual da InternationalAssociationofKnowledgeEngeneers
(IAKE), aquele que, segundo Sveiby (SVEIBY &MARTINS, 2001; SVEIBY 2005),
seria o primeiro artigo do mundo a utilizar o termo “knowledge management” em seu
titulo - Knowledge Management: AnIntroduction (WIIG, 1990). Conforme relato de
Sveiby (idem), Wiig teria lhe dito por e-mail:
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Comegamos a pensar em termos de criagdo, aprendizado, compartilhamento
(transferéncia), e 0 uso ou a alavancagem do conhecimento como um conjunto de
processos e dindmicas sociais que precisava ser administrado (certo, a tecnologia
surgia na pauta, mas vimos mais tarde que ela ndo era o centro da questdo). Depois,
vimos que ndo poderiamos descrever tudo aquilo de uma maneira melhor que
“Gestdo do Conhecimento”, Hoje, lamento que nio pudéssemos ter encontrado uma
descricdo melhor! (Sveiby e Martins, 2001, p. 3).

Movimento semelhante se deu, no Japio, concomitantemente, liderado por
IkujiroNonaka e sua equipe de pesquisadores, que, desde o inicio da década de 1980,
debrucavam-se sobre temas variados relacionados ao mundo dos negdcios e se
pfeocupavam com os processos de inovagdo das grandes empresas japonesas. Em 1987,
Hiroyukiltami, aluno de Nonaka, publicou o livro MobilizingInvisibleAssets, obra que
se tornou pioneira por enfatizar como as grandes empresas estadunidenses nio davam o
fratamento necessdrio a “ativos invisiveis”, como sua reputacdo, a lealdade de
funcionérios e o bom relacionamento com clientes (ITAMI, 1987 apud SVEIBY
&MARTINS, 2001). O trabalho inspirou Nonaka, que prosseguiu com suas pesquisas e,
quatro anos mais tarde, publicou, na Harward Business Review, em co-autoria com
HirotakaTakeuchi, um dos mais importantes artigos da drea, até hoje, The knowledge-
creatingcompany (1991), que posteriormente, sob titulo homénimo, viria a se tornar o

mais famoso livro dos autores (1997 [1995]). De acordo com Carvalho (2012),

A gestdo do conhecimento, como entendemos aqui, veio ao mundo, em 1991, nas
paginas deThe knowledge-creatingcompany (...). Além de ocupar posigdo
privilegiada em nossas cabeceiras, esse livro estrutura as bases do processo de
criacdo e disseminagdo de conhecimento dentro das organizagdes — isto ¢ a esséncia
da gestdo do conhecimento (CARVALHO, 2012, p. 16-17).

A partir de estudos de caso de grandes empresas japonesas como Honda, Canon,
Matsushita e Nissan, Nonaka e Takeuchi tornaram-se pioneiros ao afirmarem que o seu
sucesso estava, diretamente, ligado a sua capacidade e especializagdo naquilo que os
autores chamam de “criagio do conhecimento organizacional” (1997). Um
conhecimento gestado e difundido, na propria organizagdo, como um todo e que é
utilizado, no desenvolvimento de produtos, tecnologias, sistemas e servicos. Uma vez a
gestdo do conhecimento implementada e bem administrada, a empresa cria o
conhecimento, de modo que sua aplicagdo gera inovagdo, e esta, por sua vez, gera
melhorias, bem como beneficios a organizagdo e aos clientes continuamente. E
importante destacar, contudo, que para tanto, ¢ necessario um ambiente de didlogo e

compartilhamento de informagdes, bem como de conhecimento.
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O segredo estaria na valorizacdo do “conhecimento tacito” (idem), isto é, um
tipo de conhecimento que nio esta contido nos manuais e nas normas de praxe — “o
conhecimento explicito” (idem) — e que so se obtém através da experiéncia e da pratica.
Nonaka e Takeuchi acreditam em uma espiral do conhecimento, baseada em quatro
modos distintos de conversdo do conhecimento, na qual é produzida na interacdo do
conhecimento tacito com o conhecimento explicito. Trata-se do modelo SECI
(Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internaliza¢do) (idem), que pode ocorrer
das seguintes formas: 1) transformando-se o conhecimento tacito em mais
conhecimento tacito, o que os autores denominam de socializagdo; 2) transformando-se
o conhecimento tacito em conhecimento explicito, configurando a externalizagdo; 3)
transformando-se o conhecimento explicito em conhecimento explicito, onde ocorre a
combinagdo; e, por fim, 4) quando se transforma o conhecimento explicito em
conhecimento tacito, num processo de internalizagdo (idem, p. 68).

Finalmente, a origem sueca da gestdo do conhecimento, cujo responsavel foi o
proprio Karl Sveiby, enquanto administrava sua empresa de publica¢des, uma de suas
maiores preocupag¢des era como construir uma estratégia para uma empresa sem uma
producdo tradicional, uma vez que, aquela altura, o conhecimento ainda ndo possuia o
status que possui hoje e a sua empresa tinha como principal ativo, justamente, o
conhecimento, bem como a criatividade de sua equipe (SVEIBY & MARTINS, 2001).

Em 1986, Sveiby publicou a abordagem e métodos de sua empresa, no livro
“Kunskapsforetaget” (The Know-How Company, em ingl€s), obra que s¢ tornou
importante, no contexto europeu, ao reconhecer como recursos o0s ativos intangiveis,
bem como propiciar uma abertura maior para uma discussdo sobre intangibilidade e
capital intelectual. Prosseguindo com suas pesquisas, trés anos depois, o tedrico
publicou mais um livro, denominado “The Invisible Balance Sheetr” (apud SVEIBY &
MARTINS, 2001), no qual foram apresentados os resultados da experiéncia aplicada
com os executivos da Konrad Group, com os quais Sveiby testou sua teoria de como
avaliar ativos intangiveis e medir o capital do conhecimento, dividido em trés
categorias: Capital do Cliente; Capital do Individuo e Capital Estrutural (idem). Dois
anos apos este langamento, as ideias do autor inspiraram cerca de 40 empresas suecas a
publicarem o seu proprio “Capital do Conhecimento”, incluindo a Skandialnsurance -
um dos casos mais conhecidos do mundo — cujo, entdio, diretor corporativo,

LeifEdvinsson, juntamente ao jornalista M. S. Malone, foi o responsavel por cunhar o
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conceito de “capital intelectual” em obra de titulo homénimo (EDVINSSON &
MALONE, 1998).

Jaem 1990, Sveiby apresentou a0 mundo sua publicagdo mais conhecida, aquele
que, segundo suas proprias palavras, seria “possivelmente o primeiro livro do mundo
com a expressio ‘GC’ no titulo”™ (Sveiby e Martins, 2001): “Kunskapsledning*
(Knowledge Management). A obra teve como proposito “mostrar uma abordagem
estratégica para a gestdo dos recursos do conhecimento, particularmente, dos
trabalhadores do conhecimento, sem referéncias 2 tecnologia da informagéo™ (idem).

Como podemos ver, esses primeiros debates mobilizaram sendo um conceito
preciso e universal de “gestdo do conhecimento™, ao menos reflexdes basilares sobre a
importancia de ativos intangiveis e, sobretudo, sobre o papel do conhecimento, bem
como de sua gestfio nas organizagdes privadas. Por outro lado, a imprecisdo do conceito
nao pode ser desconsiderada. O fato de as discussdes inauguradas por Amidon e Wiig,
Nonaka e Takeuchi e Sveiby terem sido realizadas em contextos muito distintos — nio
apenas em relagdo aos paises onde se desenvolveram, mas também no que diz respeito
as areas de negdcios em que se desenvolveram (tecnologia da informago, nos EUA;
conhecimento e inovagio, no Japdo; medigdes estratégicas da Suécia) — e sob prismas,
igualmente, diferentes nos indica que, desde a sua emergéncia, o conceito de “gestdo do
conhecimento” é plural e multifacetado. Tais caracteristicas, certamente. ainda
persistem, o que pode ser verificado diante da grande diversidade de modelos de “GC”
na literatura.

De acordo com Girard e Macintyre (2010, p. 71), entre os anos de 1995 e 2005,
mais de quatro mil artigos publicados sobre o tema continham o termo “gestdo do
conhecimento”, no titulo. Dentro desse grupo, mais de 100 incluiram o termo “modelo”,
em seu titulo, e outros 700 em seu resumo (idem). Estes ntimeros evidenciam uma
produgéo robusta sobre o tema da gestdo do conhecimento, uma circulag¢io intensa de
defini¢des e modelos de GC, circulando nos debates académicos, configurando um
campo de estudos que ja pode ser reconhecido como estabelecido. A alta produtividade
em torno do tema, contudo, ndo significa, necessariamente, algo bom. Hislop (2010),
por exemplo, acredita que o grande destaque dado hoje a gestdo do conhecimento nio
passa de uma moda passageira. Para Frappaolo (2006), a auséncia de uma defini¢do
singular pode ser um dos principais fatores que contribuem para o atraso, na

implantagdo, em uma escala mais ampla da gestéio do conhecimento.
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Néo constitui um dos objetivos deste trabalho realizar um exaustivo inventério
das defini¢des e modelos de GC propostos na literatura nacional e internacional. No
entanto, acredito que valha a pena ter em consideragdo algumas das interpretagdes que
alcangaram reconhecimento e prestigio académico. Peter Drucker, um dos primeiros a
cunhar o conceito de “sociedade do conhecimento™ (DRUCKER, 1993) e a enfatizar a

importéncia das pessoas na gera¢do do conhecimento organizacional, afirma:

(...) o recurso econémico bésico ndo é mais o capital nem os recursos naturais ou a
médo de obra e sim o conhecimento; uma sociedade na qual os trabalhadores do
conhecimento desempenham um papel central. (...) as organiza¢Ges precisam cuidar
dos seus membros tanto ou mais do que cuidam de seus produtos e servigos. Elas
precisam atrair as pessoas, reté-las, reconhecé-las e premia-las, motiva-las, servi-las
e satisfazé-las (DRUCKER, 1993, p. 33).

Embora ndo haja uma defini¢do precisa da gestdo do conhecimento, o autor
indica a importancia dos seus elementos mais fundamentais: o conhecimento e as
pessoas que o detém em determinada organizacdo. S@o estas Gltimas as responsaveis por
criar ¢ desenvolver produtos, bem como servigos, propor inovacdes, desenvolver
competéncias. Isso demanda criatividade. E, na medida em que gera criatividade, gera,
portanto, conhecimento, um conhecimento que demanda gestio para aprimoramento e
geragdo de novos conhecimentos, num ciclo que,marca, deve ser incessante.

Peter Senge, responsavel pela formulagdo do conceito de “organizagdo que
aprende” (SENGE, 1999), compreende que a gestdo do conhecimento implica a adogio
de novas metodologias de aprendizado, as quais estejam baseadas, na filosofia da
Learning Organization, na qual os membros da organizagdo aprendem a trabalhar em
equipe e cooperar uns com os outros. A partir dessa interagdo e da soma de
competéncias individuais, a apropriagdo coletiva do conhecimento estard garantida,
fortalecendo a propria cultura organizacional da instituigdo. Assim, o autor ¢ taxativo ao
asseverar: “As melhores organiza¢des do futuro serdo aquelas que descobrirdo como
despertar 0 empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos os niveis da
organizacdo” (SENGE, 1998 p. 12).

Davenport e Prusak (1998), lhe definem como um “(...) processo sistemético de
identifica¢do, criagdo, renovago e aplica¢do dos conhecimentos que sdo estratégicos na
vida de uma organizag¢@o”. Ja para o académico espanhol Eduardo Bueno, a gestdo do
conhecimento deve ser compreendida como uma funcdo que “planeja, coordena e

controla os fluxos do conhecimento, os quais se produzem, na organizagdo, em relagdo
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com suas atividades, bem como com seu entorno, com o fim de criar certas
competéncias essenciais” (BUENO, 1998, pe 17

Nonaka e Takeuchi (1999 apud FARAN BUITRAGO & GARZON
CASTRILLON, 2006, p.8), por sua vez, entendem a gestdo do conhecimento como:

(-..) um sistema facilitador da busca, codificacdo, sistematizacio e difusdo das
experiéncias individuais e coletivas do talento humano da organizagdo, para
convertei-las em conhecimento globalizado, de comum entendimento e util na
realizagdo de todas as atividades da mesma, na medida em que permita gerar
vantagens sustentaveis e competitivas em um entorno dindmico.

Na concepgdo de Edvinsson e Malone (1999, p. 144), trata-se da “identificagdo
de categorias de conhecimento necessério para apoiar a estratégia empresarial global,
representa um intento sistematico e organizado de utilizar o conhecimento dentro de
uma organizagdo para melhorar seus resultados”. Segundo, Swan, Scarbrough e Preston
(1999, p. 669) GC ¢ “qualquer processo ou pratica de criagdo, aquisigdo, captura,
compartilhamento e uso de conhecimento, onde quer que esteja para melhorar o
aprendizado e o desempenho nas organizagdes". Para Spender (2015, p. 3), significa
“gerenciar a relagdo entre conhecer e agir em contextos organizacionais”.

De acordo com Alvesson e Karreman (2001), € possivel encontrar, na literatura,
quatro orientagdes distintas, em relagdo & forma como a gestdo do conhecimento &
encarada. A figura 1, a seguir,demonstra como elas podem ser categorizadas, de acordo

com 0 modo de interagdio ¢ com 0 modo de intervencdo da gestio.

Figura 1. Tipologia de abordagens da gestido do conhecimento.

Coordenacio Controle

Social Comunidade Controle Normativo

feompartithamento de ideins) Ginterpretacdes prescritiva)

Mueio de
Interagio

Bibliotecn Extendida Blucprinis
{troca de informagdes) (modelos de agiio)

Teono-Estrutural |

Fonte: Alvesson e Karreman (2001).

26



Conforme podemos observar, a gestdo do conhecimento pode ser encarada, a
partir de quatro visdes: como comunidade, como controle normativo, como uma
biblioteca estendida e como Blueprints. No primeiro modelo, o comunitério, concentra-
se em estimular o compartilhamento do conhecimento e a diversidade. Leonard e
Sensiper (1998) argumentam que se a diversidade e, portanto, a divergéncia ¢ utilizada
como um vetor para uma estratégia de inovagdo, isso cria uma demanda por uma
geréncia adequada a situag@o, que consiga conciliar as diferencas a um bom ambiente de
trabalho. Nesse sentido, McDermott (1999, p. 166) assevera que a GC é um processo, 0
qual envolve quatro desafios especificos: 1) um desafio técnico, que tem por objetivo
projetar um sistema humano e de informagdes com vistas a oferecer ferramentas, para
que as pessoas possam pensar em conjunto; 2) um desafio social de desenvolvimento de
comunidadescom a gestdo do conhecimento, cumprindo um papel de compartilhamento
entre seus membros, ajudando a manter a diversidade; 3) um desafio de gestéo, pois é
fundamental que se crie um ambiente propicio ao compartilhamento do conhecimento; e
4) um desafio pessoal, na medida em que cada integrante da organizacdo deve estar
aberto a novas ideias, a um ambiente de didlogo e disposto a compartilhar o
conhecimento.

De acordo com Alvesson e Karreman (2001), um segundo tipo de orientagéo,
que pode ser observado, no quadrante direito da figura 1, na parte superior, compreende
a gestdo do conhecimento como controle normativo. Assim como na vertente
comunitdria, a gestdo do conhecimento como controle normativo, também, valoriza um
espirito de cooperagdo mutua e de compartilhamento de conhecimento, a partir de uma
visdo mais coletivista. A diferenca fundamental estd na maneira como a diferenga ¢
tratada. Neste tipo de gestdo do conhecimento, as pessoas que integram uma
organizacdo sdo persuadidas a se definirem, em torno de uma mesma identidade social,
de modo que as individualidades e as divergéncias sejam minimizadas ¢ seus efeitos
atenuados. Ou seja, trata-se de uma concepcdo da gestdo do conhecimento que busca
um controle normativo.

Numa terceira acepc¢do, a gestdo do conhecimento € entendida como uma
biblioteca estendida. Nessa linha, € crucial o uso extensivo de ferramentas como base de
dados, sistemas de buscas e comunicagdo avangados. DiMattia e Older, citados por
McInerney e Lefevre (2000, p. 1), enfatizam a importéncia da tecnologia ao definir a
gestdo do conhecimento como uma mistura de informagdes internas e externas de

umaorganizac¢io, que se transforma em um conhecimento, o qual deve ser acessado por
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uma plataforma tecnolégica. Assim, a GC ¢ entendida como uma espécie de biblioteca,
na qual o conhecimento estarg disponivel.

Finalmente, na quarta orientagdo, a gestdo do conhecimento ¢ tomada como um
modelo de ag&o (blueprint). Trata-se de orientagdo semelhante a de controle normativo,
mas a énfase aqui recai sobre o comportamento. A organizagdo fornece aos seus
funcionarios modelos e orientagdes comportamentais para uma determinada agdo, que
devem ser seguidos independentemente dos valores, ideias e crengas dos mesmos.
Nessa orientagdo, a gestdo do conhecimento & utilizada para que os membros utilizem
um conhecimento j& codificado, sem muito €spago para inovagdo, bem como a
organizagdo compartilha somente o conhecimento que ela deseja ser claro para seus
integrantes. Trata-se de um trabalho mais padronizado e simplificado, o qual tem como
consequéncia um trabalhador mais barato e pouco qualificado. Por outro lado. uma vez
que o conhecimento ¢ democratizado para todos, trabalhadores adquirem potencial para
realizar tarefas que antes poderiam nio estar ao seu alcance.

De acordo com Argote et al. (2003), a multiplicidade de perspectivas sobre o
tema tem sido uma das caracteristicas mais distintivas do campo de estudos da gestao
do conhecimento. Hadiversas investigagdes cientificas sobre a gestdo do conhecimento
que abrangem disciplinas que vdo desde a economia até a psicologia, passando pela
sociologia, pelos estudos de sistemas de informagdo, de comportamento e teoria
organizacional, bem como de gestio estratégica. Para os autores, essa diversidade tem
redundado num exponencial avango do campo de pesquisas, tanto em termos
quantitativos, como qualitativos, haja vista o desenvolvimento simultdneo de

abordagens que se debrucam sobre a tematica, enfatizando diferentes aspectos.

2.2.1 Processos da Gestio do Conhecimento

A literatura aponta, também, alguma variedade naquilo que diz respeito a
operacionalizagdo da gestio do conhecimento. Dependendo do autor, teremos um
processo de conhecimento x, y ou z. O quadro 1, a seguir, elaborado a partir de uma
revisdo da literatura feita pelo académico e membro da Diretoria Executiva da

Sociedade Brasileira de Gestio do Conhecimento, Fernando Fukunaga, apresenta
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algumas propostas de processo de conhecimento, de acordo com os estudos de

importantes autores.

Quadro 1 - Ciclo de gestio do conhecimento proposto por diversos autores.

Autor Processos de Conhecimento

Criagdo do conhecimento
Retencdo do conhecimento
Transferéncia do conhecimento

Argote et al. (2003)

G o —

Wiig (1993) Cria¢dio e abastecimento do conhecimento
Compilagdo e transformagdo do conhecimento
Divulgagéo do conhecimento

Aplicagdo do conhecimento

O N

Probst et al. (2002) Identifica¢do do conhecimento

Aquisi¢do de conhecimento

Desenvolvimento do conhecimento
Compartilhamento e distribui¢iio do conhecimento
Utilizagdo do conhecimento

Retengdo do conhecimento

Objetivos do conhecimento

Avaliagdo do conhecimento

P VRS

Davenport e Prusak (2012) Geragdo do conhecimento
Codificagéio e coordenagdo do conhecimento

Transferéncia do conhecimento.

bl

Watson (2003) Aquisi¢do do conhecimento

Armazenagem do conhecimento
Recuperagdo do conhecimento
Aplicagdo do conhecimento
Geragdo do conhecimento
Revisdo do conhecimento

e T

Terra (2000) Captura do conhecimento
Organizagdo do conhecimento
Compartilhamento do conhecimento
Disseminagio do conhecimento
Protegdo do conhecimento

Inovacdo

oW —

Parikh (2001) Aquisi¢do do conhecimento
Organizagdo do conhecimento
Divulgagdo do conhecimento

Aplicagéo do conhecimento

L

Fonte: Fukunaga (2017).

Como ¢ possivel perceber, podemos ter diferentes processos de gestdo do
conhecimento, com ciclos que variam de trés a oito fases, a depender da interpretagéo
do autor. Para melhor compreensio do que seja, de fato, um processo de gestdo do
conhecimento, talvez seja necesséario o aprofundamento sobre algumas fases, as quais
consideramos fundamentais para serem mais bem descritas, a partir daquilo que a

literatura oferece.
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A primeira fase ndo poderia deixar de ser aquela, na qual o conhecimento surge,
isto ¢, a criagdo do conhecimento. Como ja destacado, anteriormente, de acordo com a
percepgdo de Nonaka e Takeuchi ( 1997), o conhecimento & criado, exatamente, a partir
do momento, em que se estabelece uma relagdo entre o conhecimento explicito e o
conhecimento tacito dos individuos de uma determinada organizagdo. Esta relacfio deve
produzir um processo que amplifique, organizacionalmente, o conhecimento e o
incorpore como um conhecimento pertencente a rede de conhecimentos da organizagio
(idem).

Davenport e Prusak (1998) asseveram que a criagdo de conhecimento numa
organiza¢do depende da interacdo que a mesma possui com os seus ambientes. Nessa
interagdo, informagdes sdo absorvidas e transformadas em um conhecimento que deve
ser articulado as experiéncias, valores e normas internas da organizagdo, orientando a
sua atuacd@o. Haveria, segundo os estudiosos, ao menos cinco formas de criagdo de
conhecimento: aquisi¢do, recursos dedicados, fusio, adaptacio e rede de conhecimento.

Na aquisigéo, o conhecimento tem origem externa e se adquire, basicamente, por
meio da compra. Isso ocorre, por exemplo, quando uma organizagdo contrata os
servi¢os de um individuo, o qual detém os conhecimentos especificos desejados por ela,
€ que serdo aplicados, de acordo com as suas necessidades, ou quando uma empresa
compra outra empresa, comprando também todo o seu conhecimento estruturado.

Ha também outras formas de se adquirir o conhecimento, quando uma
organizagdo financia uma pesquisa universitéria, por exemplo, em troca dos direitos de
propriedade de seus resultados,ou quando uma organizagdo aluga uma fonte de
conhecimento, como, por exemplo, especialistas em determinado tema sdo contratados
para prestarem consultoria. E necessério lembrar, porém, que em nenhum destes casos
0s processos de criagdo se ddo de maneira simples e automatica, uma vez que cada
organiza¢do possui uma cultura especifica, a qual demanda tempo e depende da
subjetividade dos individuos para ser assimilada (DAVENPORT E PRUSAK, 1998).

A forma de recurso dedicado ¢ uma das mais utilizadas no universo das
empresas privadas. Nesse modo especifico de criagdo do conhecimento, geralmente,
conta com a criacdo de unidades, grupos ou departamentos de pesquisa e
desenvolvimento (também chamadas P & D), dentro das organizagdes,com o objetivo
de desenvolver pesquisas, bem como estudos para fomentar a geracio de novos

conhecimentos a serem utilizados pelas empresas (idem, p. 68-70).
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Ha4 ainda outros trés tipos de criagdo do conhecimento. Primeiramente, existe a
geragdo de conhecimento, por meio da fusdo, que aposta no estimulo a diversidade
resultante da fusdo de duas empresas, por exemplo. Quanto mais conhecimentos e
experiéncias diferentes estiverem em contato e até mesmo em possiveis conflitos,
maiores as chances de criagdo de uma nova sinergia, bem como de um resultado
positivo na cria¢do de um novo conhecimento (idem). Contudo, ¢ fundamental que,
numa situagio de alta complexidade como a fusdo de duas ou mais empresas, haja
algum tipo de interacdo e conhecimento compartilhado, antes do inicio efetivo da
colaborag@o entre grupos distintos, ja que “o caos total néo ¢ criativo” (idem, p. 74).

E possivel, também, criar conhecimento por meio da adaptagio, necessidade
imponderavel, mesmo que ndo haja um cenario de crise ou alguma ascensio. Toda
organizacdo deve estar atenta as mudangas, sejam elas externas ou internas, provocadas
pelo surgimento de novos produtos ou servigos oferecidos por concorrentes, pelas
descobertas de novas tecnologias ou simplesmente pelas mudangas sociais e
econdmicas, as quais estdo sujeitas quaisquer organiza¢Oes. Para Davenport e
Prusak(idem), um elevado potencial de absor¢do somado a uma postura aberta as
mudangas correntes e aos recursos ¢ capacidades internas definem quéo adaptavel pode
ser uma organiza¢do. Sem estas caracteristicas, o futuro de qualquer organizagéo pode
estar comprometido. De acordo com os autores, ¢ imprescindivel “comegar a digerir e
criar conhecimento novo antes da instalagido de uma crise nos negécios” (idem, p. 79);

Finalmente, o conhecimento, ainda, pode ser criado através de redes de
informagdo e redes auto-organizadas. Esta ultima forma variante de geragdo de
conhecimento ocorre, quando um novo conhecimento € criado, a partir do agrupamento
de pessoas e comunidades que compartilham conhecimentos de maneira continua,
motivados por interesses comuns. Segundo Davenport e Prusak (idem, p. 80), “na falta
de politicas e processos de conhecimento formais, as redes funcionam como condutores
fundamentais de grande volume de pensamento inovador™.

Uma segunda fase relevante, na gestdo do conhecimento, € a organizagdo ou
codificagdo deste ultimo. Uma vez criado, é imprescindivel que o conhecimento seja
devidamente refinado, codificado e transformado de modo a torna-lo acessivel,
disponivel e Gtil a todos, 0 que pode ser feito, por exemplo, a partir da criagdo de uma
base de conhecimento compilada em um material escrito. Dessa forma, sera possivel
categorizar o conhecimento, descrevé-lo, inseri-lo em normas, modela-lo e aplicé-lo,

segundo as necessidades das organizagdes. Ha, no entanto, que se ter cuidado para que o
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cxcesso de organizacdo e estrutura nio suprima o conhecimento, bem como 0
transforme em simples informagdes e dados a respeito de determinadas fungoes,
perdendo as suas propriedades distintivas. Davenport e Prusak (idem, p. 84),
novamente, sugerem quatro principios basicos para que a codificagdo e organizacio do

conhecimento sejam bem-sucedidas. Sio eles:

1. Os gerentes devem decidir a que objetivos o conhecimento codificado ird servir
(por exemplo, empresas, cujo propésito estratégico envolva aproximar-se do cliente
podem optar por codificar o conhecimento ligado a cliente).

2. Os gerentes devem ser capazes de identificar o conhecimento existente, nas varias
formas apropriadas, para atingir esses objetivos.

3. Gerentes do conhecimento devem avaliar o conhecimento, segundo sua utilidade
e adequac@o a codificagdo.

4. Os codificadores devem identificar um meio apropriado para codificagiio e a
distribuigéo,

Apbs os momentos de criagdo e organizacdo, o conhecimento deve ser
armazenado. Segundo Probst et al. (2002), esta é uma etapa que exige bastante cuidado,
pois a sua estruturagfio depende da quantidade e da qualidade, além da utilizagdo
eficiente dos meios de armazenamento da organizagdo, os quais devem sempre ter como
finalidade a armazenagem de fécil acesso do conhecimento codificado. Estes meios de
armazenamento s@o repositorios de conhecimento explicito estruturado, ou - em outras
palavras -sdo aquilo que, costumeiramente, chamamos de banco de dados, geralmente,
digitalizados, mas que também podem a arecer sob a forma de indexadores de

’ q

conteudo, dentre outros tipos de tecnologia de armazenamento. Como lembram
Davenport e Prusak, (1998). ao contrario daquilo que ocorre hoje, era bastante comum
que, no passado, as organizagdes, principalmente, as empresas privadas, mantivessem
seus repositorios fora das proprias corporacdes. Atualmente, porém, a grande
valorizagdo das fontes internas levou muitas eémpresas a construirem repositdrios
internos as corporagdes, contendo 0s mais diversos conhecimentos sobre produtos e
seus clientes, dentre outras coisas. Esta mudanga talvez seja uma das mais significativas
para a gestdo do conhecimento, poisreconhece que o conhecimento é como um
elemento medular que necessita de um tratamento especifico para que possa ser
preservado da melhor maneira possivel, profissional e organizativamente.

O passo seguinte deste estudo apresenta a disseminag¢do do conhecimento, que
consiste, basicamente,em efetuar a transferéncia do conhecimento disponivel, em uma

organizagdo aos seus membros. Isso pode ser feito de alguns modos diferentes e todos

eles independem do fim social da organizag¢do. De acordo com Wiig (1999), o
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conhecimento pode ser disseminado, a partir da educagdo corporativa, de programas de
formacdo, redes de peritos e sistemas automatizados. Assim, € possivel distribuir o
conhecimento pela organizacdo, através de boletins informativos e/ou revistas internas,
por meio de agdes estruturadas como workshops e semindrios, por meio de reunides
periddicas entre os membros da organizagdo e por meio da contratagdo de pessoas
perspicazes para serem responsiveis por esta fungdo. E possivel distribuir o
conhecimento em uma organizagdo até mesmo através de simples conversas entre 0s
funcionarios, que podem ser programas ou informais. Mas € preciso evitar que aquelas
pessoas, as quaisobtenham destaque por seus conhecimentos, acabem sobrecarregadas
com muitas tarefas.

Se Davenport e Prusak (1998) estdo corretos, quando asseveram que a
disseminag¢do do conhecimento sé existe, no momento em que este ultimo ¢ absorvido
pelo receptor, entdo Probst et al. (2002), também, estdo ao assinalarem que a
dissemina¢io é a condigdo prévia para que experiéncias isoladas e informagdes
transformem-se em conhecimento, bem como sejam utilizadas por toda organizagéo.
Conhecimento e sua disseminagdo implicam-se mutuamente. Ndo pode haver
disseminagio, se ndo ha o que disseminar. Por outro lado, também ndo ha
conhecimento, o qual sobreviva sem sua devida disseminagéo, que pode variar em sua
amplitude, a depender da estratégia organizacional, das politicas adotadas pela
organizac¢do, da tecnologia disponivel, da cultura interna, dentre outros fatores.

Finalmente, ap0s passarmos pelos momentos da criagdo, organizagdo
armazenamento e disseminacdo do conhecimento chegamos a ultima fase. Trata-se da
aplicagiio do conhecimento, momento que estd, diretamente, ligado a capacidade dos
membros de uma organizacio de localizar, acessar e utilizar informagdes, bem como
conhecimentos disponiveis nos repositérios formais e informais (ZACK, 1999). Esse
momento se dd, quando um conhecimento criado primariamente ¢ gerido, de acordo
com todos os passos que vimos até aqui, passa a ser utilizado como base para o
desenvolvimento de novos conhecimentos ou para a tomada de decisdes. Nesse sentido,
o conhecimento pode ser aplicado tanto para promover mudangas, por exemplo, em
produtos, ou na relagdo com os clientes; como pode ser utilizado para a inovagéo ¢
criacdo de novos conhecimentos que irfio recomegar todo o ciclo com vistas a um
aprimoramento dos servigos oferecidos por determinada organizagéo.

Dessa forma, o conhecimento pode ser aplicado e utilizado tanto de uma forma

“explotativa” como de uma forma “explorativa” — para utilizar a terminologia que
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alguns autores tém empregado (MAGNIER-WATANABLE & SENOO, 2008:
GANZAROLI et al., 2016). Como assinalam Magnier-Watanable e Senoo (2008), as
formas de utilizagio do conhecimento dependerio da estratégia utilizada pela
organizagdo em questdo. Se o conhecimento & utilizado de forma “explotativa”, isto
significa que a organizagdo estd se valendo de uma estratégia reativa. Assim, o
conhecimento estd a servigo de uma estratégia que o “explota” e o utiliza para expandir,
ou refinar um produto, ou um Servigo jé existente, a fim de satisfazer as necessidades de
clientes, bem como mercados que ja existem. Trata-se de estratégia mais conservadora.
Quando utilizado, a partir de uma visdo estratégica “explorativa®, o conhecimento
lorna-se um meio para atingir a inovag@o e inserir a organizacdo em um mercado
diferente, ou reapresenta-lo ao mercado atual. A forma “explotativa” baseja-se em e
limita-se a conhecimentos primdrios, ao passo que a segunda requer conhecimentos e
informagdes novos, o que, em ultima instincia, Sempre remetera a uma base priméria de

conhecimento.

2.2 Gestio do Conhecimento nas Organizagdes Piblicas

Como foi demonstrado até aqui, ha diferentes orientacdes e perspectivas em
torno do tema da gestio do conhecimento, tratando-se, portanto, de um conceito que
ainda experimenta um constante redimensionamento e que, possivelmente, encontra-se
em um estagio inicial de implementagdo em diversas organizagdes. Desse modo, nio
seria exagero dizer que, independentemente da finalidade da institui¢dio que o adota, é
necessario ter cautela em sua aplicagdo, para chegar aos resultados esperados, com
vistas a aperfeicoar as suas fungdes, efeitos sobre a organizagéo e seu corpo.

Do ponto de vista académico, a quantidade de estudos de caso realizados por
pesquisadores indica que ha um bom nimero de organizagdes, privadas ou publicas,
utilizando-se da gestio do conhecimento em suas diferentes acepgdes e para diferentes
fins. Em grande parte da literatura internacional, ha forte tendéncia a realizacdo de
estudos somente sobre os casos de organizacdes privadas, o que, de certo modo e até
certo ponto, pode ser explicado pelo fato de as primeiras organiza¢des a utilizarem a

gestdo do conhecimento serem privadas. No Brasil, embora esta tendéncia também se
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manifeste, é possivel afirmar que ja existe um bom numero de pesquisas e trabalhos
dedicados a Administragédo Publica.

Este trabalho sera dedicado ao estudo de uma institui¢do que, mesmo sendo
publica, adotou um paradigma de gestdo do conhecimento baseado em um modelo
tedrico construido para organizagdes privadas. Discutiremos, a seguir, o que a literatura
tem apontado sobre a aplicagdo da gestdo do conhecimento em organizagdes publicas,
de maneira geral, e em relagdo a organizacdes publicas, no campo da satide, uma vez
que o objeto desta pesquisa constitui uma das mais importantes institui¢des da area.
Antes, acreditamos que uma boa maneira de introduzir o tema seja estabelecendo uma
distingfio importante entre as caracteristicas e finalidades de organizagdes publicas e
organizagdes privadas. Para tanto, o Quadro 2, a seguir, nos oferece uma boa

comparagao.

Quadro 2 - Diferencas entre organizacdes piblicas e privadas

Caracteristicas Organizagdes publicas Organizagdes privadas

Fator condutor Supremacia do interesse publico. Sdo | Autonomia da vontade privada.
obrigadas a dar continuidade a prestagéo

do servigo publico.

Orientagdo Estio sujeitas ao controle social | Fortemente orientadas para a
(requisito essencial para a administragdo | preservagdo e  protegdo dos
piblica contemporinea em regimes | interesses corporativos (dirigentes e

democraticos). Isso implica: acionistas).

I) garantia de transparéncia de agdes e

atos; e

1) institucionalizagio de canais de

participagdo social.
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servi¢os publicos e a produgdo do bem

comum.

—
Tratamento dos Néo podem fazer acepcdo de pessoas, E]izam estratégias de segmentagéio
clientes devem ftratar todos igualmente (principio | de “mercado”, estabelecendo

constitucional da impessoalidade) e com diferenciais de tratamento para
qualidade. O tratamento diferenciado clientes preferenciais.

restringe-se apenas aos casos previstos

em lei.

Objetivo Buscam gerar valor para a sociedade € | Buscam o lucro financeiro e formas
formas de garantir | de  garantir a sustentabilidade do
0 desenvolvimento sustentavel, sem | negoécio.
perder de vista a obrigagdo de utilizar os
recursos de forma eficiente,

Recursos Sdo financiadas com recursos publicos, | Financiadas com recursos
oriundo de contribuigdes compulsérias | particulares que tém legitimos
de cidaddos e empresas, os quais devem | interesses capitalistas.
ser direcionados para a prestagdo de

Destinatarios

Cidadaos, sujeitos de direitos, e a
sociedade, demandante da producdo do
bem comum e do desenvolvimento

sustentavel.

Os “clientes™ atuais ¢ os potenciais,

Partes interessadas

Conceito ¢ mais amplo. Inclui os
interesses de grupos mais diretamente
afetados, mas também o valor final

agregado para a sociedade.

Conceito  mais  restrito. Inclui

principalmente acionistas e clientes.
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Poder de regulagio A administragéio publica tem o poder de | Nao tém esse poder.
regular e gerar obrigacdes e deveres para
a sociedade, assim, as suas decisdes e
acdes normalmente geram efeitos em
larga escala para a sociedade e em dreas
sensiveis. O [Estado ¢ a (nica
organizagdo que, de forma legitima,
detém este poder de constituir
unilateralmente obriga¢des em relacéio a

terceiros.

Lei S6 podem fazer o que a lei permite. A | Podem fazer tudo que ndo estiver
legalidade fixa os pardmetros de controle | proibido por lei.
da administracdo e do administrador,

para evitar desvios de conduta.

Fonte: Gespublica (INSTRUMENTO PARA A AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA —
CICLO 2010, p. 10 e 11, apud BATISTA, 2012).

Como ¢ possivel observar, ha muitas diferengas entre uma organizagdo publica e
uma organiza¢do privada. A principal delas estd no seu fator condutor. Enquanto as
organizagdes publicas estdo subordinadas unica e, exclusivamente, aos interesses
publicos, as organizagdes privadas submetem-se a autonomia da vontade privada. As
primeiras orientam o seu trabalho para a prestagio continua de servigos publicos e para
que o alcance do seu atendimento, ao menos em teoria, seja universal dentro de
determinados limites legais. As ultimas, ao contrario, por inumeros fatores limitadores,
por mais que tentem expandir a sua clientela e atuar o maximo possivel, no mercado,
ndo podem ter como horizonte real a provisdo de produto ou servigos em uma escala
universal.

Abdullah e Date (2009) afirmam que as organizac¢des, tanto publicas como
privadas, necessitam da implementagdo da gestdo do conhecimento para: “atrair e
manter o capital humano; promover o capital social; criar e usar o capital estrutural;
compartilhar processos ¢ melhores praticas (combinadas a praticas inovadoras); e

estimular a colaboracio” (tradugdo livre, p. 5). Mas, tendo em vista que a gestdo do
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conhecimento é um processo oriundo das experiéncias da iniciativa privada, de que
forma aplicé-la na gestio publica? Ha algum manual que possa ser aplicado a todos os
casos? E possivel simplesmente transportar modelos de sucesso, no mundo das
corporagbes privadas, para instituicoes publicas?Ou sdo necessérias adaptacgdes?
Certamente ndo se trata de uma receita de bolo, em que a execucdo de agdes pré-
definidas conduzira ao sucesso.

Trabalhos como os de Abdullah e Date e de Woodford sugerem que, sendo
bastante distinto o contexto organizacional das instituigdes publicas do contexto das
institui¢des privadas, o melhor & que se empreenda a construgio de um modelo
especifico de gestdo do conhecimento para o setor publico, ao invés de simplesmente
importar conceitos e a expertise do mundo corporativo privado (ABDULLAH &
DATE, 2009; WOODFORD, 2003 apud ABDULLAH & DATE, 2009). Snowden
(2003, apud ABDULLAH & DATE, 2009). por sua vez, afirma nio ver sentido em as
organizacdes pertencentes ao setor publico buscarem emular experiéncias de gestdo do
conhecimento praticadas, no setor privado, uma vez que os sistemas de valores destes
universos sdo distintos, exigindo, portanto, sistemas de avaliagéo igualmente dispares.

Cong e Pandya (2003) argumentam que as diferencas entre setor publico e setor
privado alteram a implementa¢io da estratégia de gestdo do conhecimento. Ainda
segundo o0s autores, empresas  privadas estdo sempre preocupadas com a
competitividade, porque estéio sempre tentando sobreviver, no mercado, seja por meio
da inovagdo em seus produtos e Servigos, seja na adogéo de novas estratégias, métodos e
ferramentas de gestdo. De maneira distinta, as organizacdes publicas nio estdo sob a
ameaga da competi¢do — e para muitos, esta seria razdo pela qual, em diferentes
contextos socioeconémicos, o Estado tenderia a oferecer servigos piores do que aqueles
oferecidos pela iniciativa privada. Dessa forma, a auséncia de competigdo levaria o
Estado a se omitir, perante suas obrigagdes, ndo realizando os investimentos necessarios
(econdmicos, de tempo, de formagdo) e oferecendo Servigos, que por consequéncia, séo
insuficientes ou ruins. Se por um lado, o servigo publico tem como objetivo o
desenvolvimento econdmico e social de determinada sociedade, através da qualidade e
eficiéncia dos seus servicos, valendo-se da gestdo do conhecimento para isso; por outro,
0 setor privado recorre a esta tltima visando ao lucro e ao crescimento econdmico que
sera usufruido com exclusividade.

Barros et al. (2008) afirmam que as organizagdes publicas devem gerir o

conhecimento para:
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L. Encontrar a maneira mais adequada para responder aos novos desafios
relacionados a necessidade de alcancar o desenvolvimento econdmico e social da
sociedade;

11. Possibilitar que os atores sociais (cidaddos e organizagdes da sociedade civil)
atuem como parceiros do Estado na elaboragdo e implementagdo de politicas
publicas;

II. Contribuir para que a populagdo seja inserida socialmente, reduzindo as
desigualdades e melhorando a qualidade de vida por meio de construgéo; e

IV. Possibilitar a educagdo dos cidaddos para que eles se tornem trabalhadores
competentes de conhecimentos teéricos, técnicos e praticos, mediante ©
desenvolvimento das organizagdes em todas as dreas do conhecimento.

Se pensarmos no caso brasileiro, a realidade seria compativel com a prescrigédo
dos especialistas. Assim, as organizagdes publicas brasileiras que adotaram a gestdo do
conhecimento tém partido de um modelo, especificamente, criado para a Administra¢io
Publica ou tem se adaptado a paradigmas normativos proprios das empresas privadas?
Para Batista (2012, p. 19), um modelo de gestdo do conhecimento adequado as

organizagdes publicas deve:

a) ser simples;

b) ser pratico;

c) ter definigiio clara, objetiva e contextualizada de Gestdo do
Conhecimento para a Administragdo Publica;

d) contemplar as partes interessadas da Administragdo Publica, em
especial o cidaddo e a sociedade; e

e) ter solida fundamentagdo tedrica baseada em revisdo sistematica
de literatura sobre modelos de Gestdo do Conhecimento para a
AdministragioPublica e na analise de modelos utilizados por
organizagdes publicas eprivadas.

E possivel dizer, com base na literatura, que a gestdo do conhecimento ndo tem
sido uma prioridade para os orgdos da Administragdo Publica brasileira. Mesmo
havendo em muitas instituigdes publicas, desde a década de 1990, praticas relacionadas
a gestdo do conhecimento — tais como foruns de discussdo, sistemas de gestdo por
contetdo, sistema de gestdo por competéncias, dentre outras (BATISTA et al., 2005) - o
nivel de institucionalizacio continua em niveis insatisfatérios, dada a importancia da
gestio do conhecimento nos dias de hoje. O cendrio, inclusive, contraria aquilo que
apontam estudos empreendidos pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA),
segundo os quais “ha uma clara e positiva relago entre o apoio e a formalizagdo da GC
no nivel gerencial mais estratégico e os resultados obtidos” (idem; e Batista, 2015).

Batista, por exemplo, sugeriu algumas diretrizes que poderiam  ser

consideradaspelo entdo existente Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo (em
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especial pelas Secretarias de Gestiio e de Logistica e Tecnologia da Informagio), além
do Comité Executivo do Governo Eletronico, para modificar o cenario da gestdo do

conhecimento nas instituigdes publicas brasileiras:

I. Instituir unidades especificas ou comités formais de GC nos ministérios com as
atribuigdes de propor e implementar estratégia, coordenar acOes e disseminar e
consolidar préticas.

2. Estabelecer um comité interministerial — com a participagdo dos Secretdrios
Executivos dos Ministérios e sob a coordenagdo do Ministério do Planejamento,
Org¢amento e Gestdo — para definir ¢ implementar uma estratégia de governo de
Gestdo do Conhecimento. Essa estratégia devera contemplar mecanismos de
compartilhamento de informagdes e conhecimento entre ministérios de forma que
assegure uma articulagdo mais efetiva entre programas e agdes de governo nos
niveis federal, estadual e municipal,

3. Criar, em alguns casos em que a GC estiver mais madura, a fungdo de gestor do

conhecimento — knowledge management officer — e diretor de gestdo do
conhecimento — chiefknowledge management officer — no dmbito dos ministérios
setoriais.

4. Implementar programas de sensibilizacio e capacitagdo permanente em Gestio do
Conhecimento para membros da alta administragdo, chefias intermediarias e
servidores em geral. Para sensibilizar e envolver os diversos niveis hierarquicos
recomenda-se o desenvolvimento de metodologia especifica destinada a definigéo de
politicas e estratégias de Gestdo do Conhecimento nas organizagdes (BATISTA,
2015, p. 82).

Entretanto, estudo realizado quase dez anos depois, novamente pelo IPEA e sob
a coordena¢do do mesmo autor (2016), para identificar os niveis de maturidade em
gestdo do conhecimento das organizagdes publicas brasileiras, indicou que, de acordo
com a autoavaliagdo feita pelas 73 institui¢des participantes (das quais 66 pertencem 3
administragdo publica federal), aproximadamente, 70% ainda estd em niveis iniciais,
isto €, ainda iniciando ou introduzindo a gestdo do conhecimento. Em outras palavras, a
maior parte das instituicdes publicas brasileiras, em nivel federal, ainda, esta muito
distante da institucionalizagdo da gestdo do conhecimento, o que impede que este
método gerencial faga parte da rotina dos funcionérios e da prépria organizagdo e, por
consequéncia, que esta tltima alcance maior desenvolvimento na provisio de seus
Servigos aos seus clientes, os cidadios. Desse modo, o primeiro diagndstico de Batista
se confirma, mesmo apés ter se passado uma década de sua primeira analise. A lentido,
o desinteresse, as iniciativas isoladas, a auséncia de comunicagdo, dentre outros fatores
continuam sendo caracteristicas comuns na Administra¢do Publica brasileira.

Tragado um panorama geral da gestdo do conhecimento, nos 6rgios publicos

brasileiros, a proxima sec¢do serd dedicada, especificamente, & gestdo do conhecimento

no campo da satde publica.
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2.2.1 A Gestao do Conhecimento no Campo da Saiade Publica

De maneira geral, a gestdo de organizacdes de saiude apresenta muitas
dificuldades. Na visdo de Porter ¢ Teisberg (2007, p. 19), organizagdes de saude
costumam apresentar uma “combinag@o de altos custos e qualidade insatisfatoria,
gerando ansiedade e insatisfagio em todos os participantes”. Christenssen, Harvey e
Hwang (2009, p.107), por sua vez, asseveram que hospitais certamente constituem
algumas das institui¢des “mais intrataveis a figurar nos anais do capitalismo”.

Uma organizagio de saude ¢ uma organizagdo complexa. Os servigos prestados
por organiza¢des deste tipo vdo desde aqueles, cujo teor técnico advém dos
conhecimentos do campo da saude, passando pelos servigos administrativos, até
servicos mais basicos, como os de limpeza - que num primeiro momento podem
aparentar ndo serem importantes ao funcionamento de um hospital, por exemplo, mas
que podem ser importantes do ponto de vista da gestdo do conhecimento, ji que podem
revelar conhecimentos tacitos relevantes, como a necessidade de uso de produtos
especificos, em determinados ambientes, a regularidade necessdria para a correta
assepsia e esterilizagdo de determinados espagos etc. Assim, uma complexa rede de
atores envolvidos em seu funcionamento deve ser levada em consideragfo: usudrios,
médicos, enfermeiros, administradores, prestadores de servigos, planos de saude,
fornecedores, Estado. De organizagdo para organizagdo pode haver grande variabilidade
de préticas, de servigos ofertados, de culturas organizacionais, de linhas de formagéo
médica, de estrutura e infra-estrutura. Some-se ainda a este contexto toda a produgdo de

informacBes e conhecimentos que circula por meio de periddicos. De acordo com
(Davenport & Glaser, 2002), hé uma estimativa de que cerca de 400 mil artigos médicos
cientificos sdo publicados por ano, mobilizando conhecimentos e informagdes sobre
mais de 10 mil doencas e sindromes diferentes. Trata-se, portanto, de uma seara
organizacional de complexa administragdo, perpassada por miltiplos conhecimentos
tacitos e explicitos e diversas praticas.

Nesse sentido, as organizagdes de saude, sobretudo as organizagdes hospitalares,
sdo verdadeiros sistemas profissionais complexos, porque reunem profissionais e
prestadores de servigos os mais variados, cujas competéncias e atribuigdes integram
uma complexa rede com determinados padrdes de relacionamento entre os diferentes

agentes, configurando aquilo que Rangachari (2009) denomina como um processo
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social emergente de aprendizado. Ademais, as organizagdes de saude, também, podem
ser consideradas como organizagdes do conhecimento (RECTOR, 1999; YAMAZAKI
& UMEMOTO), uma vez que suas operagGes articulam a assisténcia especializada
médica a atividades como o treinamento clinico, o uso de tecnologia médica, a
aplicagdo de conhecimentos técitos e explicitos e a pesquisa cientifica, fundamental aos
objetivos destas instituicdes. Para Souza e Carvalho (2015), compreender um hospital,
dessa forma, oferece a possibilidade da implementagdo de praticas gerenciais distintas
daquelas baseadas em um paradigma industrial, adotadas convencionalmente.

Orzano et al. (2009) constataram, a partir de dois estudos de casos que, quando
uma organiza¢do hospitalar possui praticas de gestdo do conhecimento eficazes -
sobretudo aquelas de cariter mais social, como comunicagdes presenciais para o
compartilhamento e desenvolvimento do conhecimento, em lugar de ferramentas
tecnolégicas dispendiosas e impessoais, como prontuarios eletrénicos - ha um
desempenho melhor. Assim, estas organizagdes estdo mais abertas adogdo e
manutencdo de novas formas de funcionamento compativeis com o conceito de
“medical home” defendido pelos autores, cujo principal pressuposto ¢ o estabelecimento
de um relacionamento mais humano, na prestacdo de cuidados primarios, entre os
membros da clinica e entre os membros da clinica e os pacientes.

A partir de pesquisa realizada, em um hospital brasileiro, localizado no Rio
Grande do Sul, dedicado a resolu¢do de problemas de alta complexidade, Gongalo e
Borges (2010) chegaram a conclusdes parecidas sobre a gestdo do conhecimento em
organizagoes de saude. Para os autores, estas organizagdes, ndo somente no Brasil, mas
em todo o mundo, estdo diante de um desafio emergente, qual seja: a necessidade de
uma defini¢do acerca de uma posi¢do estratégica naquilo que tange a aquisigdo e
transferéncia de conhecimento em seus contextos (idem, p. 450). Os achados da
pesquisa indicam a necessidade das organizagdes de satide compreenderem o paciente
como um cliente, cujo vinculo com a organizagdo ndo se encerra com o fim do
atendimento hospitalar, mas com a resolugdo de seu problema de satide e fazer com que
os diferentes setores especializados, os quais compdem a instituicdo estejam dispostos a
compartilhar conhecimento, impulsionados por protocolos médicos reconhecidos por
todos (idem, p. 460). Desse modo, Gongalo e Borges concluem que € fundamental a
aplicagdo de uma gestdo para “Organizagdo que Aprende”, onde hi énfase no
conhecimento, em contraposicdo a uma gestio “Tradicional”, que enfatiza a
informagdo.
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Estudos como estes evidenciam a importancia da gestdo do conhecimento como
uma medida estratégica para o melhor desempenho e até mesmo a sobrevivéncia das
organizacdes de saude. A literatura internacional e nacional tem colaborado com uma
produgio crescente acerca do tema, sobretudo neste primeiro quarto de século XXI.

A partir de uma revisdo da literatura em lingua inglesa produzida entre os anos
de 2000 e 2006, Nicolini et al. (2008, p. 247) identificaram que a produgdo cientifica
sobre o tema estd claramente segmentada em trés linhas disciplinares distintas: 1)
ciéncias da informagdo; 2) negdcios e administragdo; e 3) ciéncias médicas e da satude
aliadas. As duas primeiras linhas t&m suas principais contribui¢des ligadas a questdes
proprias do setor privado, ao passo em que a terceira possui carater mais abrangente por
tratar de questdes relativas ao universo da medicina e, portanto, dedicar-se a discussoes
que nfo se restringem a gestéo privada. Além disso, os autores também constataram que
as pesquisas sobre gestdo do conhecimento, no campo da satde, tém se concentrado em
abordar trés dimensdes distintas: a) a natureza do conhecimento no setor de satde; b) as
ferramentas e iniciativas da gestio do conhecimento nos cuidados da satde; e c) os
facilitadores e as barreiras a gestio do conhecimento no campo da saude.

A partir desse mapeamento, Nicolini et al. puderam chegar a trés conclusdes
importantes sobre o conhecimento e sua gestdo na saude. A primeira delas ¢ a de que o
conhecimento possui natureza bastante fragmentada, dada a quantidade de profissionais
envolvidos em varios niveis no setor, o que configura um contexto de grande
complexidade. A segunda ¢ a de que a analise feita em torno da literatura indica que o
principal problema enfrentado por profissionais da saude ndo ¢ a falta de informagao e
conhecimento, mas sim exatamente o seu contrario, a superabundéncia de informagdes e
conhecimentos. E, por fim, uma terceira conclus@o, os autores asseveram que dada a
variedade de partes interessadas, as comunidades profissionais envolvidas e,
consequentemente, as muitas informagdes e conhecimentos mobilizados, o resultado
ndo pode ser sendo uma “dissonancia quase irredutivel” (idem, p. 258).

Em outra revisio sistematica da literatura disponivel sobre a gestdo do
conhecimento, na satde, dessa vez levando em consideragéo a literatura produzida nio
s6 em inglés, mas também em espanhol e portugués, Rocha et al. (2012) verificaram a
existéncia de 137 artigos relacionados ao tema produzidos, entre os anos de 2000 e
2010, e disponibilizados nas plataformas de bases de dados Biblioteca Virtual em Saude
(BIREME) e Web of Science. Deste montante os autores extrairam uma amostra de 32

itens, composta somente por artigos aos quais houve acesso integral.
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Considerando esta amostra, observaram que a grande maioria (78,1%) foi
publicada em periédicos internacionais, havendo predominéncia de publicagdes no
Information T, echnology in BiomedicineT, ransactionse no Internacional Journalof
Medical Informatics. Entre os periddicos nacionais, apenas a Revista Latino-americana
de Enfermagem teve mais de um artigo publicado (2) sobre a tematica analisada,
Embora ndo haja uma participagdo insignificante de autores brasileiros, na amostra,
observando a nacionalidade dos autores, ¢ possivel compreender o porqué de a maior
parte da literatura ser encontrada em revistas internacionais. Os paises com mais autores
dedicados ao tema foram: EUA (36). Brasil (16). Inglaterra (15), Canada (10) e
Austrélia (5). Em relagdo a atuagdo profissional dos autores, constatou-se que apenas
1% atua em institui¢des de saude. Os outros 99% estdo divididos entre as institui¢des de
ensino superior (76,1%) e institutos ou centros de pesquisa (22,9%).

Todos estes trabalhos, baseados em evidéncias empiricas, certamente, fornecem
importantes subsidios teéricos. No entanto, grande parte sequer menciona de que forma
podem ser aplicados os preceitos da gestdo do conhecimento, ou, se j4 o foram de algum
modo, como, especificamente, no campo da saude em sua dimenséo publica, isto &, nas
institui¢des piblicas de satde. Essa constatacdo nos indica que, pelo menos até 2010,
predominou grande desinteresse sobre o tema. Isso, se, por um lado, nio é uma
exclusividade do campo da satde, por outro, evidencia a existéncia de uma lacuna

importante.

2.2.2 Os Estudos sobre Gestdo do Conhecimento na Saude Publica

Buscando conhecer o “estado da arte” da produgdo académica sobre gestdo do
conhecimento, na satde publica, realizamos uma pesquisa sobre artigos relacionados ao
tema nas principais bases cientificas. Assim, foram realizadas buscas, nos bancos de
dados Scopus, Web of Science e da Biblioteca Virtual em Satde (BVS), por artigos
com este escopo entre os anos de 2011 e 2020. Os termos utilizados para a pesquisa
foram “knowledge”, “management”, “health” e “public” (conhecimento, gestdo, satde e
publica). A busca, a partir de termos em inglés, justifica-se porque a maior parte dos

artigos encontrados, nestes bancos de dados, é publicada em revistas internacionais e,
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dada a importincia da lingua inglesa, no mundo atual, a maior parte possui - além das
versdes nas linguas dos paises a que pertencem - versdes em inglés.

Inicialmente, foram encontrados milhares de resultados, uma vez que os
mecanismos de busca, mesmo quando utilizados filtros, apresentam todos os artigos que
possuem em seus respectivos titulos, resumos ou palavras-chave os termos utilizados
para pesquisa, de maneira aleatoria, independentemente de estarem na ordem desejada
ou ndo. Dessa forma, foi muito grande a ocorréncia de trabalhos que ndo possuiam a
minima relagio com o tema aqui abordado. A alternativa encontrada foi a utilizagfo do
comando “W/5” entre os termos. Este comando permite que a pesquisa leve em conta
apenas os artigos, cujos titulos ou resumos contenham os termos buscados em
articulagio direta uns com os outros e ndo apenas distribuidos pelo texto
randomicamente.

Assim, foi realizada uma nova busca com os termos dispostos da seguinte
maneira; “knowledge management W/5 healthpublic”. Pra refinar os resultados foram
adicionados como filtros: o tipo de documento (artigos); publicagdes revisadas por
pares; artigos publicados em inglés, espanhol e portugués — visando a produgdo
internacional e a nacional; acesso aberto; e, por fim, foi mantido o periodo original da
busca. O retorno apresentou 24 resultados. No entanto, apenas trés possuiam relagéo
com o tema aqui abordado, todos publicados apenas em inglés. Importante dizer que
foram desconsiderados os trabalhos que ndo faziam mengéo explicita ao conceito de
gestio do conhecimento, como foi o caso de um artigo de pesquisadores noruegueses, o
qual tinha como tema o uso do conhecimento na gestdo da saude publica, sem que
houvesse qualquer referéncia a no¢do supracitada (LILLEFJELL et al., 2013).

Em suma, o cenario das ultimas décadas nio se altera nesta. Continuam a ser
escassos os trabalhos sobre gestio do conhecimento na satide piblica. Mas € possivel
destacar alguns artigos importantes que ajudam a construir um referencial tedrico e
orientam quanto as questdes mais importantes debatidas por académicos em paises
distintos. Assim, gostariamos de aprofundarmos sobreeles.

O primeiro trabalho a ter sua discussdo apresentada ¢ o pequeno artigo
“Howcanknowledge Exchange portalsassist inknowledge management for evidence-
informeddecisionmaking in publichealth?”, de autoria dos pesquisadores australianos
Emma Quinn, Carmen Huckel-Schneider, Danielle Campbell, Holly Sealee Andrew J.
Milat (2014). Como indicado em seu titulo, o artigo teve por objetivo compreender a

contribui¢io de portais de troca de conhecimento (KEPs) para a gestdo do conhecimento
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em saude publica. A partir de pesquisa sistemética da literatura em lingua inglesa,
revisada por pares e publicada, entre janeiro de 2001 e dezembro de 2013, os autores
verificaram a existéncia de quinze trabalhos sobre o tema, dos quais oito foram estudos
de caso e seis foram estudos de avaliagdo, além de um artigo de comentario.

A literatura analisada demonstrou que, além de mecanismos de colaboragdo para
a troca de conhecimento, a maior parte dos portais também,na verdade,inclufa recursos
de design que auxiliavam e tornavam mais facil, bem como intuitivo o acesso ¢ a
criagdo de conhecimento. Ademais, constatou-se que embora haja um uso crescente de
alguns desses portais, ao longo do tempo, ainda existem muitas dificuldades na
manutencdo dos usuarios (QUINN et al., 2014, p. 6). Por outro lado, os artigos
examinados, também, sugerem que a utilizagdo de portais de comunicagdo pode
fornecer em um tinico local um acesso integrado a contetidos e recursos relevantes 3
gestdo do conhecimento, em institui¢cbes publicas de saude, mormente, se combinada a
mensagens personalizadas e direcionadas. Assim, estes portais podem contribujr para os
processos de tomada de decisges organizacionais sobre politicas e programas
subsidiadas por evidéncias de outras experiéncias em satde puiblica (idem, p. 8).

A segunda pesquisa a ser dedicada com o intuito de apresentar a incipiente
produgdo académica sobre o uso da gestdo do conhecimento, na satde publica, é o
trabalho de Shannon L. Sibbald ¢ Anita Kothari (2015), intitulado “Creating,
Synthesizing, andSharing:The Management ofKnowledge inPublic Health”. Os autores
buscam compreender a aplicabilidade da gestdo do conhecimento, na satde publica,
como estratégia para melhorar o planejamento e a tomada de decisges das instituicdes
de satde, na provincia de Ontario, no Canada. Lang¢ando mio de uma metodologia
qualitativa, a qual designam como “investigagdo narrativa®, Sibbald e Kothari
entrevistaram vinte e quatro participantes de seis unidades de satide publica, com o
objetivo de obter histérias sobre os processos de planejamento destas instituigdes.
Adicionalmente, foi realizada uma analise secunddria para entender melhor o uso de
estratégias, técnicas e abordagens de gestio do conhecimento (SIBBALD &
KOTHARL p. 341).

As entrevistas demonstraram que, apesar de haver concatenagdo entre os
processos de investigagio do conhecimento experimentados pelos entrevistados e os
varios dos processos de conhecimento identificados, na literatura sobre gestdo do
conhecimento, os participantes inquiridos pela pesquisa nio estavam, efetivamente,

familiarizados com as estratégias de gestdo do conhecimento para o planejamento de
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programas de saude. Os profissionais estdo aptos a aplicar a gestdo do conhecimento
para facilitar os processos de planejamento e tomadas de decisées. No entanto, ha
muitas lacunas em suas praticas de criagdo, gestdo e compartilhamento do
conhecimento. Desse modo, os autores sugerem que os profissionais de saude publica,
no Canadd, concentrem esfor¢os em trés etapas fundamentais a aplicag¢do da gestdo do
conhecimento com vistas a auxiliar as atividades organizacionais: busca,
armazenamento ¢ compartilhamento de conhecimento (idem, p. 346).

Em primeiro lugar, dado que a busca e a sintese do conhecimento, nas
instituicdes de saude publica, da-se,frequentemente, apenas de maneira pontual e
especifica, capturar, bem como organizar os resultados do conhecimento torna-se um
desafio. Dessa forma, a incorpora¢do de mais servigos bibliotecarios e servigos de
informacdo nos sistemas das unidades de saide publica podem ser boas alternativas
(idem).

Em segundo lugar, é necessario incentivar os profissionais estudados a refletir
mais, criticamente, sobre a organizagdo e armazenamento do conhecimento. Durante a
pesquisa, verificou-se que estes atores recorriam com frequéncia a redes informais para
obter ideias para programas. Nio obstante redes deste tipo sejam fundamentais a
qualquer processo de gestdo do conhecimento, uma vez que a valorizagdo do
conhecimento ticito ¢ imprescindivel, os proprios entrevistados concordaram que ¢
imperativo conceber melhores estratégias para organizar e arquivar o conhecimento, o
qual se produz no dia a dia das organizagdes. E, nesse sentido, os autores sugerem que
sejam criadas solugdes especificas para a satide publica.

Enfim, a terceira, mas nido menos importante recomendagio de Sibbald e
Kothari, é o estabelecimento de um padrdo formal de captura e compartilhamento
interno de conhecimento. Na verdade, como os proprios autores ressaltam, néo se trata
de ideia nova. O Centro Nacional de Colaboragdo para Métodos e Ferramentas ja havia
sugerido a ideia de que as redes sociais ou midias sociais poderiam ser uma estratégia
possivel, para apoiar o compartilhamento informal e barato de conhecimentos (idem).

Concluindo, Sibbald e Kothari asseveram que a gestdo do conhecimento,
certamente, pode ser bastante util, fornecendo informagdes qualificadas e evidéncias
importantes que podem ser decisivas em contextos complexos. E preciso, porém, que
novas pesquisas possam indicar, quais inovagdes sdo necessdrias para que a gestao do
conhecimento apdie a satide piblica, ja que da forma como a gestdo do conhecimento €

compreendida, hoje, por si sé, pode ser insuficiente. Implicitamente, os autores chamam
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atencdo para o mesmo fato que vem sendo apontado neste trabalho: a lacuna de
reflexdes sobre o papel da gestdo do conhecimento, no contexto da satude publica,
bastante distinto daquele encontrado na rede privada.

Por fim, o terceiro e ultimo artigo perscrutado trata-se do trabalho produzido
pelos pesquisadores canadenses MeélissaGénéreux, Marc Lafontaine e AngelaEykelbosh
(2019), no qual o foco de analise da gestao do conhecimento esta voltado para uma
avaliagdo do seu uso, em casos de desastres ambientais, oriundos de causas naturais ou
de causas externas, cujas consequeéncias produzem impacto na satde publica. O trabalho
teve por base a experiéncia do Programa de Resposta a Pesquisa em Desastres dos
Institutos Nacionais de Satde dos Estados Unidos (NIH), o programa DR2, que atua na
pesquisa sobre os aspectos pertinentes a medicina e 4 satde publica, nas ocorréncias de
desastres e emergencias publicas, oferecendo recursos como coleta de dados, materiais
de treinamento e exercicio, além de protocolos de pesquisas, visando a facilitar o
trabalho em rede de pesquisadores e profissionais responsaveis pelo trabalho de
enfrentamento a estes tipos de emergéncia.

Os autores partem do pressuposto de que desastres ambientais diferem de outros
tipos de emergéncias de satde publica por exigirem Iespostas tanto, no curto prazo, isto
¢, imediatas ou em poucas horas apés o acontecimento; quanto de longo prazo, que
podem durar anos, como monitoramento, corre¢do ou restauracdo de esforgos. Desse
modo, hd uma demanda de conhecimentos de ordem multidisciplinar, como, por
exemplo, epidemiologia, quimica, administracfio, dentre outros. Oy seja, ha necessidade
de articulagdo entre ciéncia e politica.

Por conseguinte, a governanga necessdria para lidar com estes tipos de casos
deve se concentrar no fortalecimento da capacidade de avaliacdo de riscos, vigilancia,
gerenciamento de riscos, comunicagfio publica, monitoramento e avaliagdo e atividades
de mitigacdo e recuperagdo (Généreux, 2019, p. 2). Isso implica que, na coordenagdo
desta governanca e de suas politicas e programas, nos quais sejam imprescindiveis o
uso, a coleta e a interpretagdo de informagdes relevantes e atualizadas que possam
orientar as agdes. Nesse sentido, como afirmam os autores, “a tomada de decisdio
informada por evidéncias, no gerenciamento de emergéncias e em todas as outras areas
da saide publica, requer traducdo eficaz do conhecimento para transformar o
conhecimento da pesquisa em ac¢do” (idem).

Como resultado das entrevistas realizadas para o estudo, Généreux et al.

concluiram que a interface entre ciéncia, politica e prética, antes, durante e depois dos
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desastres, ndo estd em um estagio de desenvolvimento tdo satisfatorio, quanto poderia
estar, nem no Canadd, nem em outros paises investigados. Assim, provocados, 0s
entrevistados fizeram cinco recomendagdes para o aperfeicoamento desta relagdo. A
primeira seria a criagdo de uma comunidade pratica formada para o compartilhamento
de informacdes e desenvolvimento de ferramentas padronizadas para o enfrentamento
de desastres ambientais. Esta comunidade seria formada, sobretudo, por gerentes de
emergéncia, profissionais da saide pulblica, académicos, profissionais da Cruz
Vermelha e quaisquer outros atores, bem como entidades interessadas em somar
esforgos para o objetivo supracitado. Além disso, vinculada a esta comunidade, como
uma segunda proposta, foi sugerida a criagdo de lista de especialistas canadenses, como
pesquisadores, toxicologistas, epidemiologistas, especialistas em saiide ambiental, saide
ocupacional e satide mental, com o objetivo de formar grupos cientificos, os quais
possam oferecer consultoria, bem como indicar questdes de pesquisa relevantes com
vistas a subsidiar os objetivos operacionais (p. 13).

Como uma terceira recomendagdo, foi apontada pelos entrevistados a
necessidade de um mecanismo que promova a retengdo sistematica de aprendizados de
eventos passados e a consequente geragdo de conhecimento. Para tanto, seria necessario
valorizar ndo somente os conhecimentos cientificos, mas também as experiéncias e
saberes das comunidades atingidas, de forma a criar modelos padronizados para
relatorios pos-a¢io e um sistema de rastreamento para problemas, os quais possam ser
corrigidos. Estas ferramentas seriam disponibilizadas e armazenadas em local central
para o publico local, prezando pela tradugdo vertical e horizontal do conhecimento
sistematizado. Nesse diapasdio, a quarta sugestdo preconiza a transferéncia do
conhecimento gerado para outras comunidades. sendo organizado por meio de um
grande repositorio, podendo assumir a forma de resultados de pesquisa, protocolos de
pesquisa, diretrizes praticas, ferramentas ¢ recursos de coleta de dados, materiais de
treinamento, bem como exercicios, ligdes aprendidas, etc. (idem).

Finalmente, a quinta recomendagdo sugere melhor integragdo entre o
gerenciamento de emergéncias de saude, no contexto canadense, com as diretrizes do
Marco de Sendai, documento gerado, a partir de uma conferéncia mundial da ONU,
para a redugdo de riscos de desastres realizada, em 2015, em Sendai, cidade japonesa. O
Marco estabeleceu sete metas a serem cumpridas pelos paises signatarios até¢ 2030:
reduzir a média por 100 mil habitantes de mortes por desastres, de pessoas afetadas

pelos desastres, as perdas econdmicas, bem como os danos causados a infraestrutura
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bésica; e aumentar o nimero de paises com estratégias nacionais, locais de redugdo do
risco de desastres, a disponibilidade e o acesso a sistemas de alerta precoce, além das
informagdes e avaliagdes sobre os riscos de desastres (idem).

Nesse sentido, Généreux et al. asseveram a necessidade da busca de solugdes
baseadas no pressuposto de que ndo se pode prescindir da tradugdo de conhecimento
disponivel em suas variadas formas, Estes processos de tradugcdo devem ser
desenvolvidos para a criacdo de uma estrutura “pan-canadense” que possa se adaptar as
demandas, idiossincrasias de cada provincia e territério, bem como diferentes niveis de

governo (p. 14).

2.3 Como Anda a Gestio do Conhecimento no Campo da Sauide Piblica no Brasil

Antes de discorrer, especificamente, sobre a gestdo do conhecimento, nas
organizagdes publicas de saude, no Brasil, é necessirio que voltemos um passo e
falemos de algumas medidas importantes encampadas pelo governo federal no dmbito
da Administragdo Publica brasileira, A maior parte destas medidas possul carater mais
abrangente e se destinam a todas as areas da gestéio publica. Ha, porém, uma ag¢do que
se destaca dentre elas e que se destina Justamente ao campo da satde em especifico.

A primeira medida a ser considerada € o Programa Brasileiro da Qualidade e da
Produtividade ' (PBQP). O PBQP surgiu, em 1990, durante a gestdo do presidente
Fernando Collor de Mello — que pouco tempo depois seria destituido do cargo — e, hoje,
¢ considerado um marco no desenvolvimento econdémico e social. As acdes
desenvolvidas no PBQP contribuiram de maneira decisiva para a adogéo das Normas
ISO 9000 no Brasil. A partir de entdo houve, por exemplo, a reformulagdo do modelo
de normas da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e a criagdo do seu
Comité Brasileiro da Qualidade, além da criagdo de um novo modelo para o Sistema
Brasileiro de Avaliacio da Conformidade (SBAC). Além disso, outra iniciativa
importante foi a criagdo do Subcomité da Administragdo Publica, uma espécie de

embrido das iniciativas de qualidade no servigo publico.

" Iniciado a partir da publicagdo do Decreto N° 99.675, de 7 de novembro de 1990,
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Na gestdo federal seguinte, outro importante passo foi dado com o nascimento
do Programa da Qualidade e Participagio na Administragdo Publica (QPAP), criado
durante o primeiro mandato do ex-presidente Fernando Henrique Cardoso, no ano de
1996. Focado, na gestdo, por resultados e orientado para o cidaddo, o programa foi um
dos principais instrumentos de aplicagdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho
Estado. Sua principal fungdo era garantir a modernizagdo da maquina estatal brasileira
por meio da prestagiio de servigos de qualidade. Outra heranga do QPAP foi a adogéo do
Modelo de Exceléncia, a representagio de um sistema gerencial que se define por meio
de sete critérios: ao nivel do planejamento - 1) lideranga (na édrea de atuagdo); 2)
estratégias e planos; 3) cidadéos e sociedade (de que forma se estabelece o didlogo com
estes atores). Ao nivel da acdo - 4) informagdo e conhecimento. Ao nivel da execugdo -
5) pessoas (relativo aos sistemas de trabalho e a capacitagdo e desenvolvimento); 6)
processos. E, por fim, ao nivel do controle - 7) resultados.

Em 1999, tendo por base o desenvolvimento das experiéncias anteriores, acima
citadas, criou-se o Programa da Qualidade, no Servigo Publico (PQSP), que foi o
responsavel por medidas importantes, tais como: a criagdo de servigos fundamentais, os
SACs (Servigos de Atendimento ao Consumidor); as pesquisas de satisfagdo destinadas
a usuérios dos servigos publicos;a criagio de unidades de atendimento integrado; e de
Padrdes de Atendimento ao Consumidor.

Finalmente, em 2005 o governo federal langou o Programa Nacional de Gestéo
Puablica e Desburocratizagio® (GesPublica), que unificou o Programa da Qualidade com
o Programa Nacional de Desburocratizagdo. Como o préprio nome indica, o GesPublica
tem como objetivo promover a gestdo publica e a desburocratizagdo nos orgaos, nas
entidades publicas e nas politicas ptiblicas. A partir desse horizonte normativo. o
programa busca atuar para garantir melhor qualidade, na prestagao dos servicos
publicos, além de maiores ganhos sociais a populagéo.

Mais detidamente, no campo da satde, a novidade em termos de gestdo publica
se deu, em 2003, com a criagio da Politica Nacional de Humanizagéo (PNH), que, em
contrapartida ao modelo de atengfio hospitalar (ainda dominante, baseado numa ldégica
de ultraespecializagdo, concentragdo de conhecimentos e saberes) tem como proposito a
promogio da integragdo e a indissociabilidade entre a gestdo ¢ as agdes de saude no

4mbito da atencfio. Além disso, a PNH foi pensada para operar como uma politica

? Instituido pelo Decreto 5.378, de 23 de fevereiro de 2005.
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transversal as demais politicas e agdes de saude, em vigor, de modo a estabelecer
vinculos entre todos os processos em curso, estimulando a comunicagdo entre gestores,
trabalhadores e usudrios. Assim, estdo entre os seus objetivos especificos: a reducdo de
filas e do tempo de espera dos usudrios; um atendimento mais acolhedor e definitivo,
baseado em critérios de risco; a implantagdo de um modelo de atengdo aos pacientes,em
que haja responsabilizacdo e estabelecimento de vinculos; a garantia dos direitos dos
usudrios da rede publica de saude; a valorizagdo do trabalho na saude; e a gestio
participativa nos servigos.

Este conjunto de diretrizes permitiu a Rosenberg et. al (2008) inferir a existéncia
de uma “inter-relagdo” entre a maior parte das praticas preconizadas pela PNH e
préticas que sdo reconhecidas como sendo proprias a gestdo do conhecimento, embora
esta ultima seja mais abrangente e, na verdade, seja mesmo a inspiragdo da Politica

Nacional de Humanizag¢do no Sistema Unico de Saude. Vejamos o quadro 3, a seguir,

comparativo elaborado pelos autores:

Quadro 3 - Caracteristicas da Gestao Humanizadora e da GC

Principais caracteristicas do processo de Principais caracteristicas do processo da —[
humanizagio na drea de saide Gestio do Conhecimento
Aumento do grau de co-responsabilidade dos Papel indispensavel da alta administragdo na
diferentes atores envolvidos, implicando a defini¢do dos campos de conhecimentos,na qual
mudanca da cultura da aten¢do dos usudrios e da a organizacdo deve focalizar seus esforgos de
gestdo dos processos de trabalho. aprendizado.

A humanizagéo focaliza com especial atengdo os | Desenvolvimento de uma cultura organizacional
processos de trabalho e os modelos de gestdo e voltada a inovacio e aprendizado continuo,
de planejamento. comprometida com os resultados de longo prazo.

Gestdo participativa entre funcionarios e chefias
requerendo formas de relagdo institucional mais
humanizada e um clima organizacional mais
harmonioso.

Novas estruturas organizacionais baseadas, no
trabalho de equipes multidisciplinares, com alto
grau de autonomia.

Novas praticas e politicas de gestdo de pessoas
associadas & aquisi¢do de conhecimentos
externos e internos a organizagdo, assim como a
geragdo, difusdo e armazenamento do
conhecimento interno.

Estabelecimento de um processo continuo de
troca de informagdes e de experiéncias nos
programas do SUS, por meio do trabalho em rede
entre seus varios setores.

L
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Fortalecimento do trabalho em equipe
multiprofissional, estimulando a
transdisciplinaridade e a grupalidade. Avaliagéo
de resultados do processo de humanizagdo por
meio da analise das dificuldades e erros;
identificacio de oportunidades de melhoria dos
processos organizacionais; e pesquisa de
satisfagdo de profissionais e usuarios.

Manutencdo de um ambiente organizacional de

elevada confianga, transparéncia e colaboragéo

de modo a favorecer o aprendizado individual e
coletivo.

Esforgos de mensuragdo dos resultados referentes
aos ativos representados pelo conhecimento
organizacional.

Garantia das condigdes de infraestrutura para que
os profissionais efetuem seu trabalho de modo
digno e criativo e possam participar como co-

gestores do processo de trabalho.

Processos de aprendizado com o ambiente, em
particular por meio de aliangas com outras
organizagdes e de estreitamento do
relacionamento com os seus usudrios/clientes.

Fonte: ROSENBERG ET AL. (2008).

Apesar da congruéncia entre os principios da PNH e os principios de gestéo do
conhecimento, a avaliagiio dos autores nfo foi positiva. Tomando como parametro o
item 4.3 do critério 4 do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica do Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GesPublica - que diz respeito a
forma como o conhecimento ¢é identificado, desenvolvido, cultivado, protegido e
compartilhado, o estudo mostrou que as organizagdes publicas de satde ainda estdo em
estagio inicial — um diagnéstico que vale ressaltar, ¢ muito parecido com aquele que foi
dado por Batista em pesquisas distintas sobre outras organizagdes publicas brasileiras.

E dificil compreender o porqué de as instituigdes publicas néo despertarem
maior interesse nos estudiosos da gestdo do conhecimento. A auséncia de trabalhos que
articulem estas duas dimensdes carece de justificativas. Talvez estudos posteriores
possam apontd-las. E possivel que tal desinteresse reflita a escassez de iniciativas de
gestdo do conhecimento em instituigdes publicas de saude. Bem como, também, ¢
possivel e, talvez até mais provavel, que, sendo a gestdo do conhecimento um conceito
originario da experiéncia da administragdo privada, o desinteresse pelo estudo de
instituicdes publicas, a partir desse prisma, seja uma decorréncia da crenga bastante
difundida de que tudo que é valido para a gestdo de empresas privadas, do mesmo modo
o serd para a gestdo publica. Assim, para lograr éxito, na gestao publica, bastaria apenas
transpor as organizagdes publicas modelos de gestéo do conhecimento pensados e
criados com base na experiéncia privada. Na medida em que, do ponto de vista da

gestdo, as organizagdes publicas ndo possuem especificidades, logo, ndo ha razdes para
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estuda-las. E justamente por ndo corroborar com esta visio que este estudo justifica a
sua necessidade.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, sera descrita a metodologia utilizada na pesquisa. Acreditamos que para
os fins propostos como objetivo geral e como objetivos especificos deste trabalho, a
metodologia escolhida cumpriu o seu papel e permitiu, exatamente, aquilo que se

esperava: explorar o tema e os objetos de estudo definidos.

3.1 Métodos de Pesquisa Utilizados

Assim, para atingir os objetivos tragados, o trabalho se concentrou na analise de
documentos relacionados ao tema e de ferramentas utilizadas, na gestdo do
conhecimento, no Instituto, bem como na realizagdo de entrevistas com um grupo
especifico de funcionarios ligados diretamente a Instituig@o.

Dessa forma, é possivel dizer que a pesquisa possui metodologia qualitativa e
busca uma interpretacdo do fendmeno abordado (CRESWELL, 2014). Ao contrario do
que se desenvolve, nas pesquisas quantitativas, a pesquisa néo ¢ operada, a partir de um
modelo minuciosamente padronizado de investigagdo, no qual ndo deve haver,regra,
espaco para a exploragdo de subjetividades e opinides, evitando questdes abertas que
permitam o desenvolvimento destas. Vale ressaltar que néo acreditamos haver qualquer
tipo de hierarquia entre uma e outra, apenas adequacdo a determinados objetivos de
pesquisa.

O método aqui é desenvolvido com o objetivo principal de possibilitar uma
visdo genérica, do tipo aproximativo e interpretativo, sobre o fendomeno. Tratamos de
um estudo de caso exploratorio. Este tipo de estudo € realizado, especialmente, quando
tema e objetos escolhidos sdo pouco explorados. Nesse sentido, ha bastante aderéncia,
quando o fendmeno objeto do estudo se encontra em uma area em que ha pouco acervo
de conhecimento sistematizado (VERGARA, 2016). Dessa forma, torna-se dificil
formular hip6teses precisas e operacionalizaveis capazes de materializar o contexto
(GIL, 2008).

Isso, no entanto, ndo impede ou inviabiliza o estudo proposto. Ao contrario,

torna a pesquisa, ainda, mais necesséria ante a um tema e objeto bastantes proficuos ¢
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que merecem grande atengdo dos analistas e pesquisadores, ja que se trata de um
trabalho dedicado a um tema fundamental, na contemporaneidade, sobre uma Institui¢do
de grande destaque em seu campo de atuacio.

O universo da pesquisa ¢ o Instituto Nacional de Cancer, o principal hospital do
Brasil e da América Latina dedicado ao tratamento do cancer. Os sujeitos da pesquisa
serdo funciondrios e gestores do Instituto.

A coleta de dados foi realizada, a partir de consultas a documentos disponiveis
online e a partir de entrevistas semiestruturadas, as quais serfio utilizadas para obter
informagdes de funcionarios e gestores do Instituto, bem como de funcionarios que
tenham mais de dez anos, trabalhando no referido Instituto. Primeiramente, justificamos
a op¢do por funcionarios dos setores por estarmos pesquisando um tema que possui
relagdo direta com a gestdao. As entrevistas com estes funciondrios permitiram acesso,
Justamente, as perspectivas de quem operacionaliza setores importantes de gestdo, no
Instituto, vinculados a gestdo do conhecimento. O roteiro para estas entrevistas ¢
apresentado no Apéndice B.

Ademais, foram, também, analisados documentos e arquivos internos do
Instituto, como manuais de procedimentos, revistas internas, boletins informativos,
protocolos etc. Estes documentos forneceram dados preciosos sobre a aplicacdo da
gestdo do conhecimento, pois representam a parte mais tangivel de tal trabalho e
puderam oferecer um importante contraste em relagdo as informacdes que serdo
coletadas nas entrevistas.

Foram objetos de analise, ainda, ferramentas disponiveis online, seja ao grande
publico, na internet, seja aos funciondrios, por meio da rede interna exclusiva a estes
ultimos. Tudo somado, estes contetidos e informagdes ofereceram uma rica perspectiva
sobre o objeto estudado, que serfio escrutinados a luz da literatura existente sobre a
gestdo do conhecimento, em organizagdes publicas, de modo que possibilitaram maior
profundidade & compreensdo, nio s6 sobre os processos de gestdo do conhecimento, no
Instituto, mas também sobre a influéneia da gestdo do conhecimento em organizagdes
publicas.

Vale dizer que a pesquisa enfrentou algumas dificuldades. Estivemos — e ainda
estamos, ao menos até o fechamento do trabalho desenvolvido — em meio a uma
pandemia causada por um novo coronavirus, responsavel pela doenga conhecida como

covid-19. Como nio poderia deixar de ser diferente, esta situagdo afetou o
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funcionamento do Instituto. Isso ocorreu, justamente, quando a pesquisa caminhava
para a fase de entrevistas e de maior contato com os entrevistados.

Desse modo, foi preciso adaptar a aplicacdo da metodologia. Constatamos um
grande niimero de materiais pertinentes a pesquisa em versdes digitais. Isso facilitou o
trabalho de andlise. O mesmo podemos dizer em relagdo aos documentos, os quais
forneceram subsidios, como relatdrios de gestéo.

As entrevistas foram a etapa da pesquisa que mais sofreram com os efeitos da
pandemia. Estas foram realizadas primordialmente de maneira online. A maior parte dos
entrevistados respondeu as questdes presentes, no roteiro de entrevistas por e-mail, mas
também foi possivel explorar dividas por meio de didlogos, através de ligagdes e por
meio de mensagens instantineas em um aplicativo destinado a smariphones.
Evidentemente, isso causou prejuizo ao desenvolvimento da pesquisa, uma vez que o
contato presencial e a possibilidade de explorar questdes, levando em conta as reagdes
dos entrevistados in loco — dado que o método qualitativo considera as subjetividades
para a analise - também so extremamente importantes. Contudo, apesar dos percalgos,
acreditamos que tenha sido possivel contornar os possiveis problemas, sobretudo,

gragas a solicitude dos entrevistados.
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4. RESULTADOS E ANALISES DA PESQUISA

Nesta se¢do serdo apresentados os resultados da pesquisa aqui empreendida.
Primeiramente, faremos uma breve caracterizagdo da organizagdo pesquisada,
tencionando oferecer ao leitor a melhor visualizagdo possivel do contexto do Instituto.
Em seguida, descreveremos e apresentaremos a estrutura do Instituto, para a aplicagdo
dos principios da gestdo do conhecimento. Posteriormente, analisaremos a
institucionalizacio da gestdo do conhecimento, no Instituto, a partir dos relatos e das
informagdes,com base em documentos e entrevistas realizadas. Por fim, serfio
consideradas as percepgdes dos funcionarios entrevistados sobre a gestdio do

conhecimento e sobre a propria organizagio.

4.1 Caracterizacio da Organizagdo Pesquisada

A histéria do Instituto Nacional de Cancer José Alencar Gomes da Silva, teve
seu inicio durante os anos 20 do século passado. Foi, neste periodo, que ocorreram as
primeiras iniciativas para o controle do cancer no Brasil. Até entfio, pouca énfase era
dada a prevengdo, porque havia profunda escassez de conhecimento sobre a doenga no
pais. Aquela €poca, muitas doengas graves, incluindo o cancer, assolavam a cidade do
Rio de Janeiro, a capital nacional, e 0 Governo F ederal se viu obrigado a adotar algumas
medidas. Em 1920, foi criado o Departamento Nacional de Satide Ptblica (DNSP), que,
posteriormente, viria a se chamar somente Departamento Nacional de Satde (DNS),
orgéo responsavel pela promogdo e regulagdo dos servigos de satide em todo o territorio
nacional.

Dois anos mais tarde, mais precisamente em 07 de setembro de 1922, foi criado,
na cidade de Belo Horizonte, o pioneiro Instituto de Radium, o primeiro instituto do
pais de grande estrutura dedicado aos portadores de neoplasias. A criagdo do instituto
reforgou e materializou uma preocupagdo existente, desde o inicio da Reforma Chagas,

iniciada em 1921, que j4 previa a elaboragdo de estatisticas sobre o céncer, a partir de
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atestados de obito, que deveriam conter em seus registros quesitos sobre a doenga. Tal
medida incentivou a notificag@o de casos de cancer.

Em 1924, o II Congresso Brasileiro de Higiene constatou que, embora o niimero
de casos de tuberculose apresentava um declinio, os de cancer aumentavam nos
principais centros urbanos do Brasil. O indice de mortalidade pela doenca ainda era
considerado baixo, mas a tendéncia apontava para um crescimento, década apds década,
caso ndo fossem tomadas as devidas providéncias a respeito (BARRETO, 2005, p. 268).
Apesar da criagdo do Instituto Radium e embora ja houvesse algumas recomendacdes
relativas ao céncer, nas diretrizes da Reforma Chagas, na pratica, tais medidas néo
chegaram a representar os avangos esperados.

A partir da década de 1930, como previsto, o nimero de mortes causadas por
doengas cronico-degenerativas, como o céncer, aumentou. Apds reivindicagdes da
sociedade civil, que cobrou ac¢des de combate ao céncer, novamente tivemos uma
reorientagdo, na politica nacional de saude, e o Governo Federal passou a adotar uma
politica de combate a doenga. Assim, em 13 de janeiro de 1937, o Presidente Getulio
Vargas assinou o decreto de criagio do Centro de Cancerologia, no Servigo de
Assisténcia Hospitalar do Distrito Federal, no Rio de Janeiro. Para administrar o novo
orgdo foi escolhido um dos nomes mais cotados a época e respeitados, até hoje, o Dr.
Mario Kroeff, pioneiro na pesquisa e tratamento do céncer no Brasil. As instalagdes do
Centro, contudo, foram inauguradas somente no ano seguinte e contavam com 40 leitos,
um bloco cirurgico, um aparelho de raios-X e outro de radioterapia (INCA, 2019).

Nos anos subsequentes o Estado brasileiro seguiu promovendo o
desenvolvimento de uma politica nacional de controle do céncer e criou, em 1941, o
Servico Nacional de Cancer — SNC. Em 1944, finalmente, o nome Instituto do Céncer
passa a ser utilizado. O Centro de Cancerologiano Servigo de Assisténcia Hospitalar do
Distrito Federal passou a se chamar Instituto do Cancer e se tornou um 6rgdo executivo
do SNC. Somente quase 20 anos mais tarde, o novo instituto foi reconhecido,
oficialmente, como Instituto Nacional de Cancer, sendo dotado de um novo regimento
que ampliou o dominio de suas fungdes, atribuindo-lhe competéncias assistenciais,
cientificas e educacionais (INCA, 2019). Em meio a uma fase durea para a institui¢do,
em 1967, almejando maior agilidade administrativa e financeira para o combate ao
cancer, foi criada a Campanha Nacional de Combate ao Cancer — CNCC.

A partir de 1969, em meio a ditadura militar instalada, no pais, 0 momento de

grande desenvolvimento de politicas destinadas a redugdo do nimero de casos de
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cancer, no Brasil, é interrompido e o Instituto enfrentou algumas dificuldades. Neste
ano, mesmo sob protestos e pressdo da sociedade civil, o Instituto ¢ desligado do
Ministério da Satide e passou ao controle da Fundagéo Escola de Medicina e Cirurgia
do Rio de Janeiro, entidade ligada ao Ministério da Educagdo e Cultura. Apenas trés
meses depois, uma nova mudanga: o Instituto ¢ adjudicado Fundagdo das Escolas
Federais Isoladas do Estado da Guanabara — FEFIEG - instituicdo que tinha acabado de
ser criada. Em 1972, o Instituto voltou a ser subordinado ao Ministério da Saude, por
meio do seu Gabinete e se desligou, definitivamente, do 0rgdo, ao qual até entio se
submetia, financeiramente, ao SNC, que a essa altura chamava-se Divisdo Nacional de
Cancer (idem). Até o fim da década, o Instituto sofreria com a auséncia de
investimentos.

Com o inicio da década de 1980, entretanto, o Instituto voltaria a se tornar uma
instituig@io de referéncia, na area da saude, no pais, expandindo a sua atuagdo. Gracas
ao0s recursos obtidos por meio da CNCC, cogeridos pelo Ministério da Saide e pelo
Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, em apenas dois anos, o Instituto duplica
a prestagdo de seus servigos, implementa novos programas ¢ convénios técnico-
cientificos, estabelecendo-se, enquanto um centro médico-hospitalar de referéncia, tanto
no que diz respeito ao atendimento médico, quanto naquilo que se refere ao ensino ea
pesquisa (idem). Ao mesmo tempo, junto a CNCC, o Instituto assumiu a
responsabilidade pelas diretrizes de combate ao cancer e pela primeira vez, no pais,
foram encampadas acdes diversas e integradas para o controle da doenca. Assim,
ampliou-se 0 acesso a informagdes e ao conhecimento sobre o céncer, por meio de um
melhor cuidado nos registros de casos da doenga. Foi estabelecido um programa de
combate ao tabagismo e, progressivamente, a educac¢io em cancerologia passou a
ocupar os curriculos dos cursos de graduagdo em Ciéneias da Saude (idem).

Na década seguinte, o instituto recebeu importante reconhecimento e tornou-se
referéncia para o estabelecimento de pardmetros e para a avaliagdo da prestacdo de
servicos ao Sistema Unico de Satde (SUS), nos termos da Lej Orgéanica de Saude
(Lei 8.080/1990), Artigo 41. Assim, a posi¢do de vanguarda do Instituto transformou-se
em uma posi¢do de consolidagdo, no combate ao cancer no Brasil (idem), o que vem
sendo ratificado por sucessivos decretos presidenciais, os quais atribuem ao instituto o
papel de “assistir 0 Ministro de Estado, na formulagdo da politica nacional de

prevengdo, diagnéstico e tratamento do cancer” — tais como: o Decreto N° 109, de 05 de
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maio de 1991; o Decreto N° 2.477, de 28 de janeiro de 1998; o Decreto N° 3.496, de 1°
de junho de 2000; e, mais recentemente, o Decreto N° 9.795, de 17 de maio de 2019.

No ano 2000, outro importante movimento do Governo Federal tem o Instituto
Nacional de Cancer como protagonista. Por meio da Portaria 3.535 do Ministério da
Saude, o Estado brasileiro cria o “Projeto Expande”, que sob a coordenagédo do Instituto,
teria por objetivo ampliar o acesso ao tratamento de cancer no Brasil. Assim, com vistas
a reduzir as desigualdades regionais, na oferta de assisténcia oncologica gratuita a
populago brasileira, inicia-se um planejamento estratégico para a criagdo ¢ implantag&o
de centros de oncologia em hospitais gerais ja existentes, os chamados Centros de Alta
Complexidade em Oncologia, responsaveis pelo oferecimento de servigos de
diagnostico, cirtrgicos, quimioterdpicos e radioterdpicos, de forma especializada e
integral (idem). Atualmente, existem 317 unidades e centros de assisténcia habilitados
no tratamento do cancer. Ha pelo menos um hospital habilitado em oncologia, em cada
um dos 27 estados brasileiros (considerando o Distrito Federal). O atendimento é
garantido, de acordo com as diretrizes do Instituto. Sua organizagdo, no entanto, cabe as
secretarias estaduais e municipais de Sauide.

Hoje, as competéncias do Instituto estfio definidas, com base nos Decretos 8.901,
de 10 de novembro de 2016; 9.320, de 27 de margo de 2018; e da Portaria n°
1.419/GM/MS, de 08/06/2017 (art.137), da seguinte forma:

| - participar da formulagdo da politica nacional de prevengdo, diagndstico e
tratamento do cancer;

Il - planejar, organizar, executar, dirigir, controlar e supervisionar planos,
programas, projetos e atividades, em dmbito nacional, relacionados a preveng@o, ao
diagnéstico e ao tratamento das neoplasias malignas e afec¢des correlatas;

[l - exercer atividades de formagdo, treinamento e aperfeicoamento de recursos
humanos, em todos os niveis, na area de cancerologia;

IV - coordenar, programar e realizar pesquisas clinicas, epidemioldgicas e
experimentais em cancerologia; e

V - prestar servigos médico-assistenciais aos portadores de neoplasias malignas e
afeccgdes correlatas.

Quanto a sua organizagdo, o Instituto dispde da seguinte estrutura

organizacional, a seguir, figura 2:
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Figura 2. Estrutura Organizacional do Instituto Nacional de CAncer

Estrutura Organizacional
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Fonte: http://www1.inca. gov.br/inca/relatorios/rel 200 I/organizacao.pdf

Em relagdo, especificamente, a gestdo do conhecimento, ndo ha nenhum estudo,
na literatura, que permita saber como anda a sua aplicagdo no Instituto. Por iss0 mesmo,
O presente trabalho se faz extremamente relevante. Um estudo orientado por principios
cientificos, certamente, contribuird para formular uma avaliacdo sobre o grau de
maturidade da gestiio do conhecimento no Instituto. H4, porém, algumas informagdes
relevantes que podem oferecer um panorama inicial.

De acordo com texto publicado pelo professor adjunto da Universidade Estacio
de Sa e chefe da area de Tecnologia de Informagio, em 2009, o instituto aquela altura
ndo possuiria uma 4rea de Gestdo do Conhecimento tio estruturada quanto a 4rea de
Gestéo da Informacdo. No entanto, a gestdo do conhecimento seria concebida no orgido

a partir:

do grande desafio de transformar o conhecimento tcito na 4rea de saude em
explicito, como um ciclo pelo qual praticas bem-sucedidas devem ser incorporadas e
estruturadas em protocolos e guidelines a serem publicados, permitindo uma forma
padronizada de tratamento do cancer. Essa iniciativa é importante para a drea de
assisténcia e também para a gestdo administrativa da instituicio. Produzidos tais
guidelines, parte-se para iniciativas de compartilhamento da informagio pela web,
como a rede de informagdio sobre o cancer (GONCALVES, 2009 in MOYA,
SANTOS & MENDONCA [orgs.], 2009).
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Outra informagio importante, relevante ndo somente ao tema da gestdo do
conhecimento, mas também da gestdo da informagdo, diz respeito a estruturagéo do
banco de dados do 6rgdo. Ainda segundo a area, o instituto se utiliza de um frame work
que organiza o volume de informagdes existentes em mais de cem unidades hospitalares
com registros de cAncer, no Brasil, e alimenta um repositério de dados da organizagéo.
Este repositorio subsidia as tomadas de decisdes e de analises epidemiologicas
(GONCALVES 2009, p. 58, in MOYA, SANTOS & MENDONCA [orgs.], 2009).
Segundo Gongalves, este processo representa, exatamente, o ciclo da gestdo do
conhecimento: “a criacdo do conhecimento, a estruturagdo em grandes repositérios do
conhecimento e o compartilhamento e aplicagdo do conhecimento por sistemas de

tomada de decisdo” (idem).

4.2 Estrutura para a Gestdo do Conhecimento no Instituto

A gestdo do conhecimento, no Instituto, encontra-se em uma condi¢do bastante
particular se considerarmos situagdes ideais de aplicagdo de seus principios. Por um
lado, a institucionalizagdo da gestdo do conhecimento, ainda, € possivel observar um
grande potencial, ja que alguns instrumentos fundamentais a gestdo do conhecimento
sdo utilizados e fazem parte da rotina dos seus diferentes funcionarios. A medida que o
material e as informacdes colhidas, na pesquisa, forem sendo apresentadas e analisadas,
teremos uma no¢io mais clara do que se diz.

Comecemos pelas formas pelas quais a gestdo do conhecimento aparece, tanto
nos regramentos internos, quanto nos regramentos externos ao Instituto. Uma vez que,
embora possua autonomia, esta ¢ relativa, pois que o instituto € subordinado ao
Ministério da Saude. Assim, cabe estar atento ndo apenas ao regimento interno do
Instituto, o conjunto de regras que estabelece as diretrizes e regulamenta o
funcionamento da instituicdo, mas também ao regramento que orienta o proprio
Ministério da Satde e os demais érgdos, os quais a ele estfo diretamente ligados.

Partindo dessa premissa, é importante notar que, de acordo com a Portaria N°
1.419, de 8 de junho de 2017, o tema da gestéo do conhecimento estd disseminado pela

estrutura do Ministério da Satde. Primeiramente, ele é apresentado como uma das
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responsabilidades da Coordenagio-Geral de Documentacio e Informacio do Ministério,
diretamente, ligada ao gabinete do ministro, com a fungdo de “fomentar agdes e projetos
de gestdo do conhecimento eda informag&o”, segundo o inciso V do Art. 8°.

Do mesmo modo, a gestdo do conhecimento ¢ um dos objetos de trabalho da
Coordenacdo de Governanga em Tecnologia da Informagdo, a qual cabe a tarefa de
“coordenar a prospeccdo de novas tecnologias de gestdoadministrativa para o
suportenecessario ao cumprimento dos objetivosorganizacionais, bem como coordenar a
gestdo do conhecimento do DATASUS e sua disponibilidade, na rede interna do
Ministério”, conforme os termos do inciso II do Art. 160 da portaria referida
anteriormente. Além disso, no Art. 170, fica definido que a promoc¢do do uso de
ferramentas de gestdo do conhecimento seja uma atribuicio da Divisio de
Disseminagio de Informagdes emSaude. Assim como a Coordenagio-Geral de
Documentagdo e Informagio, a Coordenagdo de Governanca em Tecnologia da
Informagdo e a Divisio de Disseminagio de Informagdes emSatde fazem parte do
gabinete do ministro.

No ambito da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia ¢ Insumos Estratégicos, o
regimento interno definido pela referida portaria determina a existéncia em sua estrutura
de uma Coordenagdo-Geral de Gestio do Conhecimento emCiéncia e Tecnologia.
Ademais, no inciso IV, do Art. 10, a gestdo do conhecimento é definida como um
PTocesso a ser coordenado pelo Departamento de Ciéncia e Tecnologia, com vistas “a
utilizagdo do conhecimentocientifico ¢ tecnoldgico em todos os niveis de gestdo
doSUS™.

A presenga do tema da gestdo do conhecimento, na construgdo das diretrizes
para os 6rgdos que compdem o Ministério da Saude, indica que o principal 6rgio
responsavel pela satide, no pais, esta atento a uma das principais ferramentas
contemporaneas da administraggo. Apesar disso, ndo foi possivel encontrar indicios de
que as determinagdes estivessem em cumprimento ou os 6rgos previstos estivessem em
funcionamento. O site do Ministério nio indica nada que leve a acreditarmos no
contrdrio. Além disso, com o surgimento da pandemia mundial causada pelo novo
coronavirus SARS-CoV2 e a consequente e natural maior atribulagdo do Ministério, ndo
foi possivel estabelecer contato para averiguagio.

Em se tratando especificamente do Instituto, a pesquisa que apresentamos
constatou que, embora a gestio do conhecimento nio encontre correspondéncia exata no

atual regimento, o tema continua a ser tratado, internamente, com uma perspectiva de
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implementacdo futura. Isso se comprova, quando analisamos, por exemplo, o relatério

de gestdo de 2019, disponibilizado no site do Instituto. De acordo com o relatorio,

para propiciar o atendimento efetivo da Missdo ¢ da Visdo, a comunidade
formada pelos profissionais de todos os seguimentos de atuagdio do Instituto

estabeleceu de forma coletiva seus objetivos estratégicos para o periodo
2016-2019, sendo eles:

e Contribuir para a estruturagdo das redes de aten¢dio a saide, com
foco nas agdes de prevengdo e vigildncia para o controle do céncer.

e Aprimorar o cuidado especializado no controle do céncer, com
énfase na prestagio de assisténcia qualificada e humanizada, com
base em evidéncias cientificas.

e  Promover pesquisa e parcerias interinstitucionais para o controle do
cdncer no cenario nacional e internacional.

e Promover a gestdo do conhecimento, comunicagdo e disseminagdo
de informagdo visando ampliar a capacitagdo de recursos humanos
e o fortalecimento das agdes de controle do cdncer no Pais.

e Aprimorar processos e instrumentos de gestdo, visando maior
efetividade das agdes para o controle do cincer.

Dentre as iniciativas estratégicas adotadas, ao longo de 2019, esteve a Oficina de
Planejamento Estratégico INCA 2020-2023, que contou com a participagdo de mais de
90 servidores do instituto. Foram representadas, no evento além da Diretoria-Executiva
do Instituto, todas as coordenacgdes do instituto € o Ministério da Saude, através do
diretor do Departamento de Monitoramento e Avaliagdo do SUS (DEMAS/SE/MS). A
oficina teve por objetivo a elaboragdo de propostas para iniciativas estratégicas, a fim de
alcancar os objetivos estratégicos. Fundamental, durante o evento, foi a participagdo de
diversos servidores por meio de videos previamente gravados. Nestes videos, os
servidores apresentaram diversas sugestdes para agdes que poderiam contribuir para o
desenvolvimento do Instituto. Estas sugestdes foram levadas em consideragdo, para a
construcdo de 81 propostas, todas relacionadas aos objetivos estratégicos do instituto, as
quais se tornaram 35, ao final da oficina, apés a aprovagdo da Diretoria-Executiva.
Assim, a gestdo do conhecimento figurou, no rol das iniciativas relacionadas ao objetivo
estratégico 1, qual seja: “alavancar a integragdo institucional para potencializar os
resultados do Instituto, com vistas ao fortalecimento do SUS e do protagonismo

nacional” (INCA, 2020).
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Figura 3. Objetivo estratégico 1 estabelecido, na Oficina de Planejamento Estratégico
INCA, 2020-2023.
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Fonte:Relatério de Gestio INCA 2020.

Conforme o préprio relatério aponta, a estruturagdo de uma politica de gestdo do
conhecimento ¢ um desafio que permanece a ser superado. No ano anterior, 2018, a
gestdo do conhecimento ja havia sido apontada como um passo importante a ser dado
para estruturar o conhecimento e armazenar os saberes produzidos na instituicdo (INCA,
2019). O instituto, portanto, repete a necessidade de superacio de tal desafio, expressa
no desejo de “estruturar uma Politica de Gestdo do Conhecimento com 0 propdsito de
organizar e gerir os conhecimentos desenvolvidos, ao longo dos anos, na instituicao,
considerando a criagdio, a transferéncia € 0 emprego destes para a sociedade” (INCA,
2020).

Ainda levando em consideragdo os relatorios de gestdo dos dois ultimos anos, ¢
possivel notar como a gestdo do conhecimento, no Instituto, esta atrelada,
principalmente, ao ensino e 3 pesquisa. Como um Instituto, também, de pesquisa, existe
4 preocupagdo em nao somente produzir o conhecimento, mas em dissemina-lo no
tecido institucional e transferi-lo a sociedade. Nesse sentido, importa a difusio do
conhecimento, da informacdo e a aplicag@o de uma comunicagdo que permita ampliar a
capacitacdo de recursos e fortaleca as agdes de controle do cancer no pais (idem, p.
105).

Nesse sentido, as principais iniciativas seriam:
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I) um Sistema de Gestdo de Projetos Cientificos, que permitira o acompanhamento de

projetos de Pesquisa Clinica, funcionando como um repositorio;

II) o desenvolvimento de funcionalidades, no Sistema de Secretaria Académica, que

oferecerdo aos discentes do Instituto um canal eletronico de relacionamento;

III) o desenvolvimento de um Sistema de Gestdo de Biotério® para a realizagio de

experimentos cientificos;

IV) a criagdo de paginas especificas, no novo portal eletronico do Instituto, com o
objetivo de modernizar o acesso ao Portal do Instituto, disponibilizando contetdos

relativos as pesquisas desenvolvidas;

V) expansdo na quantidade de conexdes disponiveis para acesso a rede de dados,
possibilitando um aumento na capacidade de médicos residentes acessarem sistemas €

informagdes simultaneamente; e

V1) transmissdo, ao vivo, de cirurgias para a Institui¢do, difundindo e compartilhando

conhecimento na area da saude.

As iniciativas V e VI ja foram implementadas e estdo em execugio. As demais
foram designadas, quando da produgdo do supracitado relatério, como em
desenvolvimento, com a previsio de implementagdo inicial a partir de 2020 (idem). Em
contato com os setores competentes, verificamos que todos estdo em fase de testes, ou
seja, ainda em desenvolvimento. Dentre estas ferramentas, destaca-se o portal online do
Instituto, que desde meados de 2018, possui uma interface que oferece amplo acesso as
pesquisas e trabalhos desenvolvidos, no Instituto, possibilitando a qualquer cidaddo
interessado acessar vasto conhecimento armazenado de forma catalogada por temas,
ano, tipo de publicagdo ¢ formato de arquivo.

Temos, portanto, com o funcionamento destes instrumentos o conhecimento
sendo gerido tanto interna, quanto externamente. O conhecimento produzido, no

Instituto, € fora do Instituto circula entre o0s seus funcionarios e, também, ¢

3 Viveiro em que animais sio conservados em condigdes como adequadas para a sua utilizagiio em
experimentos cientificos, como produgéo de vacinas, tratamentos em desenvolvimento etc.
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disponibilizado para qualquer um que tenha interesse €m acessar seu portal. Estudos
desenvolvidos por pesquisadores do Instituto e por pesquisadores de outras Instituigdes,
boletins, informativos, revistas, manuais, relatérios e afins sdo compartilhados tanto
para os servidores do Instituto, quanto para o publico geral.

Somente, no ano de 2019, a Revista Brasileira de Cancerologia (RBC), periddico
trimestral e de acesso aberto publicado pelo Instituto veiculoy em suas edi¢bes mais de
60 artigos cientificos em portugués, inglés e espanhol, além de artigos de opinido,
relatos de casos, cartas aos editores, dentre outras publicagdes. Numa outra frente de
disseminacdo de informagdes e discussdes sobre assuntos relacionados a saude e a
gestdo da Rede de Atencio Oncoldgica, o Instituto, também, é responsavel pela
publicagdo de outra revista, a Rede Cancer, Cujo escopo mais amplo, dentro de uma
concepedo de jornalismo cientifico, promove a interlocucéo entre artigos e reportagens
com a participagdo de profissionais de vérias instituicoes.

Ainda dentro de um registro acad€émico-cientifico, ¢ importante mencionar que o
Instituto lidera a gestio da Biblioteca Virtual Prevencdio e Controle de Céncer, projeto
coordenado pelo Centro Latino-Americano e do Caribe de Informagdo em Ciéncias da
Satide (BIREME), da Organizagdo Pan-americana da Satide (OPAS) / Organizago
Mundial da Saude (OMS). A biblioteca contém diversos tipos de publicacio cientifica,
teses, dissertagdes, dentre outros materiais e funciona de maneira a estabelecer um
modelo de cooperagio técnica que tem por objetivo, exatamente, o comprometimento
com a produgdo e operagdo descentralizada de conhecimentos na area da prevengéo e do
controle do cdncer. As institui¢des parceiras sio organizadas em torno de um Comité
Consultivo, uma Secretaria Executiva e um Comité Executivo, os quais sdo
responsaveis pela gestdo das informagdes inseridas, na biblioteca, o que implica em
maior interagdo entre os pares. E mais, a partir de uma abordagem multidisciplinar, a
iniciativa possibilita o acesso a literatura cientifica tanto aos profissionais de saude,
quanto a populagdo em geral, articulando comunidade cientifica e sociedade
(CONTROLE CANCER, 2020).

Num registro néo académico, o portal eletronico do Instituto, ainda, oferece
acesso a conteudos que organizam e orientam as praticas, as quais estio no dia a dia dos
servidores do Instituto, como manuais, cartilhas e informativos. Os manuais possuem
tematicas e publicos-alvo variados. O Manual de Bases Técnicas da Oncologia, por
exemplo, visa ao treinamento de profissionais de saude do Sistema Unico de Satde

(SUS), em especifico, autorizadores e auditores de procedimentos quimioterdpicos e

68



radioterapicos. Os manuais “Deixando de fumar sem mistério”, por outro lado, sdo
produzidos para servirem tanto como instrumento aos profissionais de saude a
coordenarem o programa, com o objetivo de ajudar individuos fumantes a pararem de
fumar,quanto como guia pratico de informagdes e estratégias que possam direcionar os
esforcos dos proprios fumantes em diregdo ao abandono desta pratica (INCA, 2019b).
Este carater mais pedagogico encontra-se, também, nas cartilhas, que procuram
estabelecer comunicagiio com seus usudrios efetivos e/ou com possiveis usuarios, como
pacientes diagnosticados com cincer que ainda ndo estdo em ftratamento, ou nao
possuem uma unidade de saude especifica para isso.

Para uso exclusivo dos servidores, o Instituto, além disso, dispde de uma
intranet, isto ¢, uma rede privada de computadores com uma suite de protocolos da
internet, mas de utilizacdo restrita. Em outras palavras, trata-se de uma versao particular
da internet, na qual so se permite acesso a enderecos eletrénicos e arquivos da prépria
rede interna. A intranet possibilita a centralizagdo de documentos, como formularios,
informativos, artigos cientificos, manuais, dentre outros, em um servidor comum que
permite uma comunicag@o, um fluxo,um compartilhamento de dados mais veloz e com
custos menores. Dessa forma, todos os computadores de uma determinada organizagao
ficam conectados a uma matriz e, em alguns casos, como no Instituto, € possivel acessa-
la mesmo nio estando presente, na sede fisica da Instituigdo, bastando um Login que
permita o acesso aos conteiidos armazenados. Assim, diferentemente do portal
eletrdnico, na intranet, ha documentos e protocolos disponiveis que néo podem ser
tornados publicos, pois que dizem respeito a normas internas. Em alguns casos, ha
informagdes confidenciais sobre o trabalho de uma organizagdo publica de satide, como

controles de processos ou dados sobre procedimentos experimentais, por exemplo.
Considerando os relatorios de gestdo e a analise do portal eletrénico, bem como
da intranet do Instituto, o que temos evidenciado é que, conforme ressaltado por Quinn
et al. (2014), o Instituto possui ferramentas bem desenvolvidas que permitem a todos os
membros da organizagdo acessar conteudos e recursos, extremamente, importantes as
decisdes que precisam ser tomadas no cotidiano do Instituto. E necessario, no entanto,
questionar, se estes instrumentos sdo suficientes para lograr éxito, ndo somente naquilo
que diz respeito a gestio do conhecimento, mas aos proprios objetivos do Instituto.
Teremos mais indicios para responder a esta indagag@o, quando passarmos a analisar as
entrevistas realizadas pela dissertagdo. Por ora, cabe ressaltar outro aspecto importante

que parece estar de acordo com o que foi apontado na literatura aqui analisada.

69



Como vimos em Probst et al. (2002), Davenport e Prusak, (1998), Zack (1999),
Sibbald e Anita Kothari (2015), Rosenberg et al. (2008), o armazenamento do
conhecimento é uma das etapas mais importantes da gestio do conhecimento. Nesse
sentido, mais uma vez levando em considera¢do as metas estabelecidas, nos relatérios
de gestdo, e o que pudemos verificar, no portal eletrénico e na intranet, podemos
afirmar que o Instituto possui uma consideravel estrutura de armazenamento, ndo
somente do conhecimento produzido, na institui¢do, mas também de conhecimentos
gerados, em outras organizagdes, e que sio fundamentais ao trabalho desenvolvido
naquela que ¢ a organizacdo mais importante da América Latina, no que se refere ao
estudo e tratamento do cancer.Estamos apenas falando, até aqui, sobre as ferramentas
eletronicas das quais o instituto dispde. Ha, ainda, que se considerar as bibliotecas e os
repositorios fisicos do Instituto. No centanto, uma vez mais ¢é preciso ponderar estas
constatagdes e considerar os outros elementos que compdem os processos da gestdo do
conhecimento. Dessa forma, na préxima se¢do, consideraremos os apontamentos de
Nossos entrevistados para refletir sobre outros aspectos da gestdo do conhecimento, no
INCA, sobretudo, do ponto de vista pritico e tendo atencdo ndo apenas ao

conhecimento explicito, como foi enfatizado até agora.

4.3 Avaliando a Institucionalizacio do Instituto

As entrevistas realizadas com servidores do Instituto revelaram um novo angulo
sobre a gestdo do conhecimento no Instituto. Até agora, vimos que a organizacdo possui
uma ampla estrutura digital, eletrdnica, virtual que possibilita 0 acesso ao conhecimento
a0s seus proprios funciondrios e a sociedade em geral. No entanto, este conhecimento (]
sobretudo, um conhecimento cientifico, em grande parte, académico, restrito,
totalmente, a 4rea da satde. Na intranet, ha acesso a questoes de ordem diversa, mas
ainda ha predominio dos temas cientifico-académicos. E ébvio que isso se deve a
propria natureza do Instituto, de assisténcia médica, mas também de pesquisa e ensino.
E preciso atentar, também, para a dimens&o administrativa da organizagdo, decisiva para
a gestdo do conhecimento. E, nesse sentido, a percepgdo de nossos entrevistados diz

muito.
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4.3.1 Perfil dos Entrevistados

Ao todo, foram realizadas 10 entrevistas. Foram entrevistados 6 Assistentes em
Ciéncia e Tecnologia ¢ 4 Analistas em Ciéncia e Tecnologia. Para compreendermos
melhor o conteudo destas entrevistas € as opinides expressas nelas, iremos tragar um
breve perfil de nossos entrevistados, de acordo com algumas varidveis basicas, como
sexo, idade, escolaridade, dentre outras. Ndo temos a pretensdo de querer tragar um
perfil minucioso de todos os funcionérios do Instituto. Definitivamente, este ndo é um
dos objetivos deste trabalho, visto que inferéncias, nesse sentido, extrapolariam ndo so o
escopo, mas também os dados dos quais dispomos. Este brevissimo perfil dos
entrevistados ¢, na verdade, uma ferramenta que ajudard a compreendermos as suas
respostas, sio dados de fundo para a analise de informagdes mais complexas.

Quanto ao sexo dos entrevistados, 7 sdo homens e, apenas, 3 sio mulheres, como

ilustrado, no grafico 1, abaixo:

Grifico 1. Sexo dos entrevistados

Sexo dos entrevistados

o N B O ®
:

M F

Fonte: Elaboragéo da autora.

Nagquilo que diz respeito a faixa etaria, todos os entrevistados estdo em faixas
etarias acima dos trinta anos: 5 entre 30 e quarenta anos, 4 entre 41 e 50 anos e apenas

um acima dos 50 anos.
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Grifico 2. Faixa etdria dos entrevistados

Entre 3040  Entre 41 e 50 Acima de 50

Fonte: Elaboracio da autora.

Em termos da escolaridade, quase todos os entrevistados possuem nivel superior,

sendo a maioria pds-graduada.

Grifico 3. Escolaridade dos entrevistados
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Fonte: Elaboracio da autora.

Dentre os que possuem nivel superior, ha grande variedade de cursos, somente
dois servidores com a mesma formacio (Administragdo), porém em niveis distintos, um

ao nivel de graduagio, outro ao nivel de pos-graduacio.
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Grifico 4. Area de formacio dos entrevistados
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Fonte: Elaboragdo da autora.

Por fim, outro dado importante captado, nas entrevistas, foi a passagem de
nossos entrevistados pela iniciativa privada. Metade dos respondentes afirmou em
algum momento ja ter sido funcionério de alguma empresa privada antes de assumir

seus respectivos cargos no Instituto.

Grifico 5. J4 teve experiéncia na iniciativa privada.

Sim Nao

Fonte: Elaboragdo da autora.

Ocupando posicdes fundamentais a uma institucionalizagéo forte da gestdo do
conhecimento, no Instituto, nossos entrevistados possuem caracteristicas que indicam
um perfil, o qual pode ser resumido da seguinte forma: em sua maioria sdo homens,
possuem alto nivel de escolaridade (com destaque para as mulheres, cujo nivel minimo
¢ a pos-graduagdio, lato e siricto sensu), possuem formagdo em cursos como

Administragdo, Direito e em areas ligadas diretamente 4 Saude, estdo acima dos 30 anos

73



e divididos entre funcionarios ptiblicos de carreira e funcionérios que j4 tiveram alguma
experiéncia em empresas privadas. Trata-se, portanto, de um conjunto de servidores,
altamente, qualificados e que conhecem o setor privado tanto quanto o publico. Ter em
mente tais caracteristicas de nossos interlocutores ajuda a compreender a perspectiva

critica apresentada por eles, em nossas entrevistas, como veremos a partir de agora.

4.4 Percepgoes sobre o Instituto e a Gestio do Conhecimento

Comecemos pela questdo fundamental desta dissertagdo, o grau de
institucionalizagdo da gestdo do conhecimento no Instituto. Se por um lado a estrutura
digital, eletrdnica e virtual indica que ha praticas importantes de gestdo do

conhecimento sendo utilizadas, no dia a dia do Instituto.

O depoimento ilustra bem esta percepgdo, em relagdo a gestdo do conhecimento,

no Instituto:

Entendo que o Instituto ndo tenha um setor especifico para realizar a gestio
do conhecimento, mas que haja sim medidas importantes no Instituto.Por
exemplo, a Coordenacio de Assisténcia tem a fungdo de guarda e
organizagdo de todas as normas e procedimentos do Instituto. Desde
procedimentos assistenciais como as regras para realizagdo de curativo ou de
profilaxia pos-exposi¢do, até medidas gerenciais, e ensino, pesquisa etc.As
demais coordenagdes (ensino, pesquisa, gestio de pessoas e gestdo de
administra¢do geral) possuem os seus proprios documentos (entrevista com
funcionario, realizada no dia 16 de junho de 2020).

Nesta fala podemos perceber que, além do conhecimento académico, o Instituto
preocupa-se, também, com outros tipos de conhecimento, como aqueles necessérios a
“medidas gerenciais”. H4 uma produgdo importante de documentos que estabelecem
normas e orientam procedimentos dos diferentes tipos de coordenacdo do Instituto e
aproveitar os conhecimentos implicitos oriundos de experiéncias praticas, neles
produzidos, e que poderiam ajudar em um melhor desenvolvimento de suas atividades,

sendo interdependentes.
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Embora estejam interligados, sdo dimensdes de diferentes formas o trabalho ¢ o
desenvolvimento da Institui¢do e, para os quais, a gestdo do conhecimento poderia
fornecer insumos visando seu aperfeigoamento.

Durante as entrevistas, nossos interlocutores foram provocados a elencar, quais
seriam os principais pontos na interlocugdo com outros setores do Instituto dos quais

ndo fazem parte. As respostas apontaram, aos quais fizemos referéncia ha pouco.

(...) o Instituto tem um conhecimento acumulado em sua histdria que permite
que conhegamos exatamente 0s passos a Serem seguidos para alcance dos
principais objetivos institucionais, usualmente encontrados em outras
instituicdes publicas, como os ligados as disfungdes da burocracia do Estado
brasileiro (entrevista com funcionério, realizada no dia 20 de junho de 2020).

A padronizagdo e a facilitagdo na difuséo das informagdes e do conhecimento
pode contribuir, decisivamente, para a construgao de produtos mais bem acabados, 0
que s6 pode ser positivo a Instituigo.

Como ressaltado, no ultimo depoimento destacado, acima, as “disfun¢des da
burocracia do estado brasileiro” constitui um dos desafios enfrentados.

Nesse sentido, alguns servidores sinalizaram que seria importante encontrar
inspiragdes em empresas privadas. A gestdo do conhecimento seria um bom exemplo de
como o benchmarking pode ocorrer, entre instituigdes publicas e privadas, estas
responsaveis pelas melhores praticas neste setor. Em sua opinifo, ndo haveria uma
distingdo profunda entre a gestdo do conhecimento entre as institui¢des de origem
publica e as instituigdes de natureza privada. As experiéncias do mundo corporativo
poderiam ser benéficas, exatamente, para auxiliar na separagdo — vista como
fundamental por este entrevistado — entre as atribui¢des de ensino ¢ pesquisa, bem como
as atribuicdes de assisténcia hospitalar e geréncia. O fato de muitos dos nossos
entrevistados ja terem passado por empresas privadas pode ter alguma influéncia, nessa
perspectiva, afinal, teriam conhecimento de causa para efetuar tal comparagéao.

Outra sugestdo importante foi a adogdo do método PDCA, que se baseia em um
modelo interativo de gestdo, no qual devem ser seguidos ciclicamente quatro passos:
planejar (plan), fazer (do). checar (check) e agir (act). Com este método seria possivel
identificar as lacunas existentes, no desenvolvimento dos produtos, aos quais o Instituto
se dedica e refletir, agir sobre elas de forma que as mesmas passassem a estar

concatenadas a gestdo do conhecimento.
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Por fim, como uma ultima solugdo sugerida surgiu a necessidade em uma
iniciativa que est4 em andamento, um repositorio institucional. Este instrumento poderia
ajudar, no desenvolvimento da gestdo do conhecimento, no Instituto, mesmo com a
existéncia das bibliotecas fisicas, digitais e do portal eletrdnico. De acordo com os
entrevistados, hd diferencas substanciais entre os dois modelos de armazenamento de

informagdes e conhecimento.

(-..) existem diferencas entre cada modelo. Os repositérios trabalham com 0
conhecimento e a produgéo de informagoes institucionais, disponibilizadas
para todos, através do acesso aberto, uma tendéncia mundial para facilitar a
difusdo do conhecimento técnico cientifico produzidos pela sociedade
contempordnea em contrapartida aos precos abusivos praticados pelas
grandes editoras comerciais mundiais. os portais possuem a finalidade de
divulgar materiais sem a rigidez técnico cientifica, s#o voltados,
normalmente, para todos os publicos.

0s Tepositérios institucionais sdo sistemas de informagdo que servem para
armazenar, preservar, organizar e disseminar, amplamente, os resultados de
pesquisa de instituigdes publicas ou privadas, utilizam software livre e
disponibilizam informacées através do acesso aberto, livre e para todos. A
propria instituigio define as regras de seus repositorio. Trabalha com
informagdo digital e tecnoldgica. A instituicio determina qual tipo de
documento quer armazenar e disponibilizar. Os repositérios formam uma
importante ferramenta de preservagdo de informagdes institucionais
eletrénicas.

As bibliotecas atuam, na disseminagio de qualquer tipo de informagéo, fisica,
hibrida, digital e eletrénica. Normalmente, as bibliotecas atuam na
recuperagdo de informagdes em qualquer tipo de suporte em qualquer lugar
do mundo através de acoes de  cooperagdes técnica.
A Biblioteca Virtual em Satde [por exemplo], envolve o trabalho de
institui¢des e profissionais que atuam na construgdo coletiva da BVS
contribuindo para a democratizagio do acesso e uso do conhecimento em
saude. As institui¢des sdo obrigadas a aceitar as regras e limitagdes impostas
pela Bireme. Nem todos os tipos de documentos podem ser inseridos nessas
bibliotecas saude.

Na opinido de ambos os servidores citados, anteriormente, um repositorio
institucional seria mais adequado a preservacio de toda a produ¢do do Instituto,
independentemente de sua natureza, Este modelo facilitaria a recuperacdo de
informagdes essenciais aos Processos que executam, no cotidiano do Instituto, de modo
a manter uma “memoria viva” de todas as informagdes e conhecimentos produzidos, na
organizagfo, com a vantagem de serem direcionados, especificamente, aos seus
objetivos particulares.

Em todas estas iniciativas elencadas a gestdo do conhecimento é tratada como
um instrumento fundamental, capaz de organizar a capacidade administrativa do
Instituto de maneira continua e evolutiva, de forma a coloca-la no mesmo patamar das

acdes de assisténcia médica. Para tanto, ndo haveria saida senio aquela que aponta para
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a valorizacdo do conhecimento implicito dos servidores, adquirido com a pratica,
coadunado com o conhecimento explicito em manuais, artigos cientificos e outras
plataformas. Assim, seria preciso construir uma “base de conhecimentos efetiva e valida

para o corpo de funcionarios.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, tivemos o desafio de compreender qual o nivel de
institucionaliza¢do da gestdo do conhecimento no Instituto Nacional de Céncer José
Alencar Gomes da Silva. Ao longo do processo de pesquisa, tivemos dois achados
importantes, conectados entre si, ¢ que ajudam a entender a situacdo da gestdo do

conhecimento, nas institui¢des publicas de satde, no Brasil.

5.1 Sobre o Método Utilizado

Apesar de todas as dificuldades ao longo do trabalho de pesquisa, sobretudo,
naquilo que concerne aos obstaculos decorrentes da pandemia de covid-19, que
impossibilitou um contato maior com os entrevistados ¢ o acompanhamento de
determinadas atividades, as quais poderiam enriquecer a perspectiva, € possivel dizer
que, de maneira geral, o método utilizado rendeu resultados significativos. A
combinacdo entre a analise documental e das ferramentas de gestdo do conhecimento do
Instituto, bem como a realizagdo de entrevistas semiestruturadas forneceram insumos
que permitem chegar a algumas consideragdes importantes sobre a aplicacdo da gestdo
do conhecimento no Instituto.

A analise documental e das ferramentas online disponibilizadas pelo Instituto
para o acesso ao conhecimento permitiu identificarmos diversos aspectos pertinentes a
gestdo do conhecimento. A partir dessa anélise, foi possivel estabelecer uma disting@o

entre planejamento e aplicagdo dos principios da gestdo do conhecimento. Além disso,
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quais os topicos poderiam ser aprofundados, nas entrevistas com os funciondrios, de
maneira que foi possivel estabelecer alguns contrastes importantes entre g percepgio

destes tiltimos, o planejamento e a funcionalidade das ferramentas.

5.2 Sobre os Resultados Obtidos

Ao longo da constru¢do do referencial tedrico, demonstramos que ha uma
escassez profunda de estudos sobre 2 gestdo do conhecimento, em organizagdes
publicas, cujo escopo de atuacdo seja a saude. A producdo de artigos cientificos com
€ssa tematica foi quase nula, na ultima década, mesmo no cendrio internacional. Uma
das hipéteses aventadas, nesta pesquisa, seria que tal escassez seja um reflexo da
propria auséncia de iniciativas do género nas institui¢des publicas. Por outro lado, sendo
a gestdo do conhecimento um conceito criado e desenvolvido integralmente, no setor
privado, é possivel que haja um entendimento automatico, o qual pressupde que basta
transpor o conceito da realidade das organizagdes privadas a realidade das organizagdes
publicas, entendidas como empresas, estatais, mas empresas. Sem distin¢@o entre suas
naturezas, ndo haveria motivos para desenvolver estudos especificos. Ambas as
Justificativas sdo insuficientes e nio Justificam a falta de pesquisas que possam oferecer
reflexdes, bem como subsidios nesse sentido. Mas de certa maneira, elas refletem a
realidade. E o caso do Instituto pode ser ilustrativo.

Em 2014, o pesquisador Fabio Ferreira Batista afirmou que o Instituto teria
adotado um sistema de gestio do conhecimento baseado no trabalho de Bose (2003),
que se estrutura em quatro passos: criagdo, estruturagdo, compartilhamento e aplicacdo
do conhecimento®.

Como demonstrado, est4 claro que, de maneira geral, o processo de gestdo do
conhecimento, no Instituto, tem envolvido, ao menos parcialmente, as ctapas
consideradas por diversos como fundamentais para a gestdo do conhecimento — como

vimos em nossa revisdo de literatura - quais sejam: a criagdo do conhecimento, a sua

* Modelo este que também se inspira em Davenport e Prusak (1998), para quem os objetivos dos sistemas
de gestdo do conhecimento seriam Justamente a criaciio do conhecimento, o aumento do acesso a ele, a
melhoria do ambiente e o seu gerenciamento como um ativo intangivel.
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retengdo, organizagdo e distribuigdo. Mas este processo parece contemplar apenas uma
parte dos conhecimentos disponiveis e essenciais ao funcionamento da Instituigéo.

Do ponto de vista do conhecimento académico-cientifico, temos uma
significativa estrutura digital, eletronica e virtual ao alcance dos servidores e do publico,
em geral, e algumas iniciativas importantes sendo articuladas, na sede fisica.

O conhecimento cientifico e médico ¢ amplamente disseminado por meio das
plataformas virtuais.

Em resumo, apesar de, nos ultimos relatérios de gestdo, o Instituto elencar a
gestdo do conhecimento como um dos desafios do Instituto, estabelecendo metas a
serem cumpridas e de algumas ferramentas ja estarem em uso, bem como investimentos
as dimensdes administrativa e gerencial. Estas tltimas sdo imprescindiveis a gestdo do
conhecimento, justamente, porque o conhecimento, numa era de intensos fluxos de
informacdo e saberes, ¢ multifacetado, fragmentado, ultraespecializado. Assim, ¢
necessaria maior integragdo e encaixe entre conhecimentos implicitos e explicitos,
tangiveis e intangiveis, para que pratica e teoria se complementem e que os objetivos da
organizacdo sejam alcan¢ados com maior precisdo e qualidade, bem como menor tensao
entre as partes que lhe constituem.

Dessa forma, reafirmamos a necessidade de assinalar a distingdo entre
organizacdes privadas e organizagdes publicas, sejam elas oriundas do campo da saude
ou ndo, bem como a necessidade de estudos que possam subsidiar a criagdo de modelos
de gestdo de conhecimento voltados aos muitos setores da Administragdo Publica, em
especial no campo da satide. Estas podem e devem ser diretrizes a nortear a ampliagéo e
desenvolvimento dos estudos em gestdo do conhecimento, sem que isso signifique,
evidentemente, uma desvalorizacdo de todo o arcabougo conceitual, o qual ja se
construiu tomando a administragio privada como referéncia. Na verdade, seria saudavel
que, mesmo possuindo naturezas distintas, organizagdes publicas e privadas
dialogassem mais, pudessem servir como modelos de inspiragdo umas das outras, a

depender do aspecto para o qual se dispense atengdo.
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5.3 Recomendacédes para Pesquisas Futuras

Evidentemente, este estudo — mesmo porque exploratério - ndo pretendeu, nem
poderia esgotar o tema da gestdo do conhecimento no Instituto. A andlise dos dados
colhidos somada ao escrutinio das percepedes dos entrevistados forneceu um quadro
importante para o estudo nio apenas da instituicdo perscrutada, como fora demonstrado,
mas também para o empreendimento de novas pesquisas em outras institui¢des do
campo da satde, sobretudo, as de natureza publica.

Talvez, pesquisas futuras possam explorar aspectos da gestio do conhecimento
que aqui ndo foram possiveis. Nesse sentido, seria possivel empreender investigacoes

tais como:

I) um estudo comparativo entre institui¢des publicas da drea da saude, ou mesmo de
areas distintas, em que possamos estabelecer um paralelo entre modelos, possivelmente,

diferentes, com vistas a promover uma avaliacdo entre os pros e contras de cada um;

II) uma anélise que possa identificar com maior nivel de profundidade quais sdo os
aspectos legais, burocraticos e organizativos de implementar um modelo de gestdo do

conhecimento mais integrado;

II) um estudo de caso, a partir de uma das ferramentas de gestdo do conhecimento do
Instituto, tendo por objetivo identificar as suas potencialidades e caracteristicas que

necessitam de maior desenvolvimento; e

IV) por fim, um trabalho de pesquisa que, no futuro, procure realizar um balango sobre
a aplicagdo da gestdo do conhecimento, no Instituto, a partir de uma perspectiva
histérica, isto é, considerando que, ao longo dos proximos anos, possam ocorrer

alteragdes no quadro atual.
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APENDICE B

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM FUNCIONARIOS DO IN STITUTO

1/ Perfil e trajetéria
/ Nome

/ Data de nascimento

/ Escolaridade (Se tiver nivel superior, em qual area? Se tiver pos-graduagdo, qual a
especializagdo).

/ Profisséo.

/ Cargo que ocupa.

2 / Atuacio profissional e cotidiano de area de trabalho

/ Vocé pode descrever sua trajetoria profissional até chegar a sua ocupacéo atual?

/ Como vocé descreveria as principais atividades que desenvolve nesta posicdo?

3/ Percepgiio sobre a Instituicio

/ Qual a sua percepgdo sobre a organizagdo do Instituto (de que forma o instituto se
organiza, como isto afeta o trabalho dos funcionarios e os resultados do trabalho da
institui¢fo)?

/ Com quais setores do Instituto vocé costuma interagir no seu trabalho?
/ Quais sdo os principais aspectos positivos e negativos na interagdo com outros setores?

/ Quais setores e/ou atores estratégicos do Instituto poderiam estar mais integrados e
como isso afetaria seu trabalho?

/ Na sua visdo, qual o maior problema do Instituto hoje e como isso poderia ser
solucionado? Tem alguma sugestio?

4/ Percepgio sobre a gestio do conhecimento no Instituto

/ 'Vocé sabe o que quer dizer o conceito de “gestdo do conhecimento” e como ele se
aplica? (Em caso de resposta negativa, pular para o bloco 5)
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/" Definicdo: A gestdo do conhecimento é um processo aplicado dentro de uma
determinada organizagdo cuja finalidade seria a de organizar e articular um
conhecimento codificado e formalizado por meio de manuais e normas, por exemplo, o
conhecimento explicito, e o que se produz na experiéncia e nas praticas, que
geralmente ndo estd regrado, o conhecimento tdcito. Leve em consideracio esta
definicio para responder as proximas questées.

/O Instituto possui processos de gestio do conhecimento institucionalizados? Ha
normas relativas a gestéo do conhecimento? Se sim, qual 0 modelo adotado e quais sdo
0s processos previstos? Descreva as etapas. Se ndo, ja teve em algum momento?

/ Como o conhecimento € gerado no Instituto?

/ De que forma o conhecimento gerado no Instituto é organizado, isto ¢, de que forma
ele € tornado acessivel a setores e pessoas?

/ Como ¢ armazenado o conhecimento gerado no Instituto? Ha repositérios, bancos de
dados, biblioteca? Como funcionam? Todos podem ter acesso?

/ Como o conhecimento gerado no Instituto é disseminado e aplicado? Ha féruns de
debate, portais para troca de conhecimento entre funciondrios do Instituto ou com outros
profissionais especializados em oncologia?

/ Como o conhecimento produzido fora do Instituto (como artigos cientificos, normas de
orgdos governamentais, etc.) ¢ incorporado a instituigdo e como ele pode contribuir para
o seu planejamento? Descreva este processo, caso haja.

/ Vocé tem alguma sugestdo para o aperfeigoamento dos processos de gestio do
conhecimento no Instituto?

5/ Percepcio sobre a possibilidade da gestdo do conhecimento no Instituto

/ Retomando a definigdo de gestdo do conhecimento acima, vocé poderia nos dizer se
considera importante iniciativas desse tipo?

/ Se a resposta for afirmativa na questdo anterior, poderia dizer o que, em sua opinifo,
poderia ser feito para implementa-la no Instituto?

/ Vocé acha que a experiéncia de institui¢des privadas pode ajudar o Instituto no que diz
respeito a gestdo do conhecimento? De que forma? Conhece alguma iniciativa que
possa nos indicar?

/ Vocé considera importante a existéncia de manuais, revistas, espagos para discussio
como féruns e portais?

/ Gostaria de sugerir alguma coisa que ndo foi perguntada?
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APENDICE C

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Meu nome ¢ JAQUELINE AZEVEDO DE VASCONCELOS, mestranda em
Administracdo e estou realizando pesquisa académica aplicada sobre o tema
“Administragio Publica”, e tematica “Gestio do Conhecimento em Organizagdes
Publicas”. Esta pesquisa compde minha dissertagdo de mestrado realizada no Mestrado
Académico do Programa de Pés-Graduagio em Administragdo - PPGA da Universidade
do Grande Rio — Unigranrio, cujas informagdes podem ser encontradas no site
http://w2.portais.atrio.scire.net.br/unigranrio-ppga .

O professor JOSIR SIMEONE GOMES, Doutor em Administragdo, orientador deste
projeto de pesquisa, pode ser contatado pelo telefone (21) 3219-4117 ou pelo enderego
eletronico josir.gomes@unigranrio.edu.br e poderd fornecer quaisquer outros
esclarecimentos que se fagam necessarios.

A pesquisa tem por objetivo: realizacdo de um estudo para analisar a aplicagdo dos
principios da gestdo do conhecimento em organizagdes publicas, com vistas a realizar
uma avaliagdo para saber se este método de gestdo foi efetivamente aplicado, o que
ainda estd por ser realizado e se o referido modelo ¢ apropriado as necessidades da
Instituicdo.

Temos a honra de convida-lo a participar desta pesquisa como voluntério devido a0 seu
cargo, sua experiéncia profissional, é de grande importdncia para os estudos nesta 4rea e
os resultados desta pesquisa permitirio uma melhor compreensdo cientifica e sua
percepedo sobre a organizagdo, ambiente interno, trabalho, desempenho, competéncias e
desenvolvimento sdo muito importantes para a realizagio desta pesquisa.

Como € de praxe em pesquisas cientificas, suas respostas receberdo tratamento
cientifico e estardo sob total sigilo e a identidade dos entrevistados sera preservada.

Informo que os dados coletados sdo exclusivamente para a minha pesquisa académica
relativa a dissertacdo de mestrado.

Antes de comegar a entrevista, cumpro em informar, mais uma vez, que tem direitos
bem definidos:

* A sua participagfio nesta entrevista € totalmente voluntéria;

* Esta entrevista serd mantida em confidencialidade e estard disponivel apenas para a
pesquisadora autora do projeto e para o seu orientador da dissertacao;
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* Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento;

* Partes desta entrevista podem ser usadas no relatério final da pesquisa, mas em
nenhuma circunstincia, o seu nome ou caracteristicas que permitam a sua identificagio
serdo incluidas no relatério final.

Se aceitar participar do estudo, por favor, assine este termo em sinal de que foi lido para
sua ciéncia e que consente, voluntariamente, em participar desta pesquisa.

Data: / /

_—

(Nome por extenso)

E-mail Telefone: ()

-—_—
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VERSIDADE

@ UNIGRANRIO

TERMO DE ANUENCIA PARA AUTORIZACAO DE PESQUISA
Ao Instituto Nacional de Cancer

Solicitamos a autorizagdo para realizacio da pesquisa académica aplicada sobre o
tema “Administragdo Publica”, e tematica “Gestdo do Conhecimento em Organizagdes
Publicas”. A pesquisa tem por objetivo analisar a aplicacdo dos principios da gestdo do
conhecimento na Salde Publica e, em especifico na supracitada Instituicio. Para tanto,
solicitamos autorizar a cessdo de dados para realizagdo da pesquisa e ter acesso a documentos
como normas, boletins, protocolos, procedimentos, intranet e afins relacionados a gest3o do
conhecimento, visando ter acesso aos dados a serem colhidos e demais setores ligados as
atividades de Gestio do Conhecimento. Nestes documentos serdo consultados,
exclusivamente, dados de carater administrativo. Ao mesmo tempo, solicitamos a autorizagdo
para que o nome desta Instituicdo possa constar na Dissertacdo, bem como em futuras
publicagbes na forma de artigo cientifico.

Esta pesquisa compde a Dissertacdo de Mestrado Académico da Aluna Jaqueline
Azevedo de Vasconcelos realizada no Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo - PPGA
da Universidade do Grande Rio — Unigranrio, sob orienta¢do do Professor Dr. Josir Simeone
Gomes, Doutor em Administragdo, os quais declaramos conhecer e cumprir as Resolugdes
Eticas Brasileiras e salientamos que os dados fornecidos serdo utilizados exclusivamente para
0s objetivos propostos nesta pesquisa.

Na certeza de contarmos com a colaboragdo, agradecemos antecipadamente a
atencdo, ficando a disposi¢do para quaisquer esclarecimentos que se fizerem necessarios.

Rio de Janeiro, 23 de julho de 2020.

I;?"rof.VDr. Josif Simeone Gomes Jaqueline Azévedo de Vasconcelos
Orientador da Pesquisa — PPGA Pesquisadora Mestranda — PPGA

Ciente e de acordo,

Eduardo Barros Franco odrigues Bittencw
Gabinete da Direcdo Geral oordenacgdo Geral de inistragdo

Instituto Nacional de Céncer Instituto Nacional de Cancer




