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As organizagoes de salide necessitam de gerentes que
tenham competéncia para enfrentar os desafios gerados
pela complexidade do setor Satide e as exigéncias por
qualidade nos servicos prestados a populagao.

Para desempenhar esta fungao é necessério conhecer
o planejamento, as estratégias para intervencao, a
programacdo; entender sobre as formas de contrato, sobre
gestdo dos processos de trabalho e do conhecimento,
entender a organizac3o da rede de satde, além das
questdes relacionadas a infraestrutura predial das unidades
de satide e sua manutenc3o.

Antes de tudo, o gerente precisa
cuidar de sua equipe, precisa ser

e atuar como um lider; e ter a
capacidade de escutar e orquestrar.

Na realidade brasileira, principalmente em organizagdes
publicas de saude, os desafios para uma melhor formacao
de gerentes s3o enormes, assemelhando-se aos desafios da
prépria consolidagdo do SUS e da estratégia de expansao
das Unidades Primdrias de Saudde.

A ideia de uma oferta que se pretende util de alguma forma,
e que necessariamente pode ser aperfeicoada, demanda
escuta. Neste contexto, sua sugestdo é bem-vinda!

hm‘ o ‘ e mrs e s 4
T e, 30 L L e L m
M st

EHSF

-
a
=
=
-
=

GERENTE

desafios da média geréncia na saude



M.A.N'UAL.BO\

GERENTE

desafios da média geréncia na saude



Catalogagdo na fonte
Instituto de Comunicagdo e Informagdo Cientifica e Tecnolégica em Saude/Fiocruz
Biblioteca de Saude Publica

Manual do Gerente: desafios da média geréncia na saude / organizado por Luisa Regina
Pessoda, Eduardo Henrique de Arruda Santos e Kellem Raquel Brand3o de Oliveira Torres
/ autores Camilla Maia Franco, Simone Agadir Santos e Monica Ferzola Salgado — Rio
de Janeiro, Ensp, 2011.

208 p. : il.
ISBN: 978-85-88026-60-5

1. Geréncia em Saude. 2. Gestdo do Conhecimento. 3. Processo de Trabalho. 4. Incor-
poracdo Tecnoldgica. 5. Linha de Cuidado. 6. Planejamento e Avaliagdo. |. Pessda, Luisa
Regina; Santos, Eduardo Henrique de Arruda; Torres, Kellem Raquel Brand3o de Oliveira
(Org.). II. Titulo.

CDD - 600

Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca

Rua Leopoldo Bulhdes, 1.480

Prédio Professor Joaquim Alberto Cardoso de Melo
Manguinhos — Rio de Janeiro — R}

CEP: 21041-210

www.ensp.fiocruz.br

ENSP

4 MANUAL DO
GERENTE

desafios da média geréncia na saude

Luisa Regina Pess6a
Coordenagdo

Rio de Janeiro, 2011

Saids - ; G [ ————
Prasents /RIO Fw W\ M"’“" ) +5u5 =
_ ﬂllguﬂi?:‘i&wl Tamdachy Owavmine Cra

L



Fundacdo Oswaldo Cruz — Fiocruz

PRESIDENTE
Paulo Ernani Gadelha

DIRETOR DA ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA SERGIO AROUCA
Antdnio Ivo de Carvalho

VICE-DIRETORIA DE ESCOLA DE GOVERNO EM SAUDE /ENSP
Marcelo Rasga Moreira

Programa de Qualificagdo da Incorporagio de Tecnologias em Satide
COORDENAGAO
Luisa Regina Pesséa

Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro
PREFEITO
Eduardo Paes

SECRETARIO MUNICIPAL DE SAUDE E DEFESA CIVIL
Hans Fernando Rocha Dohmann

SUBSECRETARIA GERAL
Anamaria Carvalho Schneider

SUBSECRETARIO DE ATENGAO PRIMARIA VIGILANCIA E PROMOGAO DA SAUDE

Daniel Soranz

Copyright © 2011 dos autores
Todos os direitos de edicdo reservados a Fundagao Oswaldo Cruz/Ensp

SUPERVISAO EDITORIAL
Luisa Regina Pess6a
Eduardo Henrique de Arruda Santos

REVISAO
Maria José de Sant’Anna

PROJETO GRAFICO E DIAGRAMACAO
Mary Paz Guillén

ILUSTRACOES
Fernando Motta

CAPA
Marcio Alexandre Bella (Bragga)

AUTORES

Camilla Maia Franco

Eduardo Henrique de Arruda Santos (organizador)
Kellem Raquel Brandao de Oliveira Torres (organizadora)
Luisa Regina Pessba (organizadora)

Monica Ferzola Salgado

Simone Agadir Santos

Tulio Batista Franco'

COLABORADORES

Alvaro Kniestedt

Heloisa Helena Rousselet de Alencar
Marta Helena Buzatti Fert

Max André dos Santos

VALIDADORES

Ana Catarina Busch Loivos
Alexandre Modesto
Alexandre Wellos

Aurea Bittencourt

Carlos Alberto Linger

Carlos Rubens Cardoso

César Roberto Braga Macedo
Cristina G. Veneu

Cyntia Amorim Guerra

Edson Borga

Erica da Silva Zanardi
Fernanda Christine Dutra Bastos
Gert Wimmer

Helena Seid|

Ildary Mesquita Machado
Leonardo de Oliveira El-warrak
Leticia Thomaz de Almeida
Luciana Costa Carvalho
Marcelo Ferreira Motta
Marcelo Menezes de Andrade
Patricia Dias Martins

Regina Daibes Silva

Vanessa M. F. Teles

AUDIOVISUAL

Camilla Leal Ferreira Ravagnani
Frederico Pessoa Cardoso
Marcio Alexandre Bella (Bragga)
Paula de Castro Santos

Rogério Frazao Bulcao Fonseca

'Participou do Capitulo Linha de Cuidado Integral




“Ora, se o que é saudavel ou bom
difere para os homens e os peixes,
mas o que é branco e reto é sempre
o mesmo, qualquer um diria que o
homem sabio é o mesmo, mas o que
é praticamente sabio varia; pois é

aquele que observa bem as diversas
coisas que lhe dizem respeito que
atribuimos sabedoria prética, e é a ele
que confiaremos tais assuntos.”

Aristdteles




Prefacio

Prefaciar um manual para a geréncia intermedidria de
servico, redes e sistemas de saude. Eis um desafio de bom
tamanho! E tarefa realizdvel somente porque se trata de um
empreendimento da arquiteta, sanitarista e defensora radical
do Sistema Unico de Saude (SUS) Luisa Regina Pessoa,
cuja seriedade conhego ha alguns anos. O compromisso
ético e politico da organizadora convoca a tomar contato
com a proposta do livro neste formato, tdo avesso a logica
produtivista do “mundo da ciéncia” que nos envolve a todos.

E o primeiro espanto é o publico ao qual se destina: a geréncia
intermedidria (a média geréncia) do sistema de servigos de
saude. Este segmento da direcdo dos servigos para os quais se
produzem intimeras portarias e procedimentos operacionais,
de um lado, e cadeias de comando de outro, e que é invisivel
em investimentos do &mbito da aprendizagem criativa. E veja-
se que ha alguns anos falamos da micropolitica do trabalho, a
partir das contribui¢des de Merhy' e tantos outros, e no estudo
das politicas, as ciéncias sociais ja nos alertaram que a fase
de implementacdo, autbnoma e, muitas vezes, independente,
pode ordenar processos detrabalho em direcao diametralmente
distinta daquela indicada até a etapa normativa do ciclo da
politica. Também contribui para evidenciar a relevancia desta
producdo o reconhecido contexto de complexidade no qual esta
imersa a drea da saude, com situa¢gdes multideterminadas e

com fluxos cruzados, que gera problemas pouco estruturados,
fazendo com que somente conhecimentos instrumentais e
técnicas padronizadas n3o tenham capacidade de aborda-
los de forma efetiva. Assim, rapidamente, chegamos a uma
evidéncia argumentativa de que a geréncia intermedidria é
o elo mais complexo da estrutura de gestdo do sistema de
saude. Portanto, estratégico do ponto de vista de alimentar
seu compromisso com certo modo de organizar o seu trabalho
e de produzir aprendizagens no cotidiano.

Sim, utilizo-me da expressdo “gestao” para me referir a
parte do trabalho desses atores — mesmo sendo autor de
diversos textos conceituais demonstrando distin¢des entre a
“geréncia” — relativa ao campo de conhecimentos e praticas
da administracdo aplicado a direc3o de servicos de saude, e a
“gestao”, relativa a um plano interdisciplinar de conhecimentos
e préticas, com énfase na Saude Coletiva, aplicado a direcao
de redes e sistemas de satde. No caso desta producdo, nao
ha confusdo conceitual, mas sim a decisdo politica de didlogo
com o “gestor” que existe em cada gerente intermedidrio; a
gestdo com “g” minusculo, como nos alertou Merhy, para
dizer de uma agdo em rede que fazemos todos, em favor ou em
oposic¢do ao constructo ético e politico do SUS, e ndo apenas
a gestdo com “G” maiusculo, aquela que fazem os dirigentes
dos escales superiores dos sistemas de satide. Organizar o
cotidiano do trabalho explicitamente em oposi¢ao ao SUS ou
mesmo tornar-se imobilizado por insuficiéncias e deficiéncias
em certos aspectos de sua implementacdo pode produzir o
mesmo efeito: descrédito, reatividade e imagindrios sociais
contrdrios a essa conquista da populagdo brasileira que é a
nossa politica de satde atual. Ai estd a gestdo no cotidiano
dos gerentes, que também podem mobilizar criativamente os
recursos para superar os problemas do cotidiano, imperfeito
como ele é, em afirmacdo ao SUS, como aposta esta publicagao.

Mesmo o conhecimento instrumental e a técnica, quando
aparece na coletdnea de textos que compdem a producdo,
estdo mobilizados ndo apenas pela légica instrumental,




de aplicacdo direta sobre problemas visiveis, mas para
fazer certo estranhamento ao pensamento e mobilizar o
compromisso politico com o SUS. Como explicar, de outra
maneira, um capitulo sobre a gestdo do trabalho tomado pelas
ideias da micropolitica, avizinhado a outro, sobre gestdo de
recursos fisicos e tecnoldgicos, tomado por roteiros e dicas
operacionais?; ou mesmo o capitulo de linhas de cuidado, com
ideias sobre a integralidade do cuidado e a organizacio de
préticas cuidadoras, no mesmo conjunto com um texto sobre
planejamento em saude, com uma revisdo mais instrumental
de recursos e técnicas para o cotidiano do servico de saude?
N3o é a ades3o cega a técnica, mas uma provocagao ao melhor
da capacidade de mobilizar as condi¢des locais na superagio
dos problemas do cotidiano o que me parece dar sentido a
combinagdo. N3o hd purezas epistemoldgicas e padrdes de
verdade na producdo; ha ofertas de abordagens coletadas na
producdo tedrica e nos saberes da prética, de muitos e intensos
anos em contato com o cotidiano do sistema de satide. Nesse
sentido, também é uma “caixa de ferramentas”, expressdo que
aparece em alguns momentos do texto.

Sim. Embora em alguns momentos tenhamos o olhar ofuscado
pelo imagindrio de ferramentas no sentido fisico, como
tecnologia dura ou mesmo leve-dura, no dizer de Merhy, ou
até de teorias e conceitos fechados, a proposta predominante
na publicacdo é a de provocar o pensamento a resolver os
problemas do cotidiano. Como nos disse Deleuze, a teoria
opera como “caixa de ferramentas” quando produz efeito de
multiplicacdo na sua prépria producdo; quando ela “funciona”
nao apenas na dire¢do da aplicacdo do conhecimento formal
produzido no contexto de certas relacdes de poder, que se
tornam prevalentes em certos contextos histéricos e sociais,
mas quando ela suscita novos arranjos que ajudem a superar
os problemas do cotidiano. Uma teoria que opera como
caixa de ferramentas ndo pretende esclarecer ou iluminar;
pretende transformar. O gerente intermedidrio que utilizar esta
publicagdo como “caixa de ferramentas” terd de estar preparado

para “falar por si préprio”, como nos alertou Deleuze. Se a
intencdo for adentrar num discurso que busca explica¢des
para o imobilismo e grandes teorias de impossibilidade, ainda
é tempo de buscar outras leituras... Aqui o convite é ao fazer
no cotidiano, de transversalizar os problemas mobilizando
os recursos disponiveis; é fazer uma saude mais forte e mais
generosa, como nos reivindica o idedrio do SUS.

|N

Pois €, isso nos coloca diante de outra tensdo: é um “manua
ou é uma “caixa de ferramentas”? Um chamando a pratica mais
instrumental e outro provocando a uma prética de pensamento
voltado a agdo. Suspeito, no estagio de leitura em que escrevo
este preficio, que se trata de mais uma provocac¢do dos
organizadores ao pensamento do leitor. Como numa citagao
de Nietzsche disponivel logo adiante, penso que o que estd em
jogo é uma aposta no “gerente original”: ndo um iluminado
pela técnica e pela teoria que tenha a capacidade de “ver antes
dos demais”; mas um gerente implicado que, tomado pelo
compromisso ético e politico com a sautide, olhe o que todos ja
vimos e enxergue novas poténcias para fazer, no cotidiano do
servico que dirige, o SUS dar mais alguns passos em direcao
ao direito a satde integral que temos todos.

Boa leitural
Alcindo Anténio Ferla

(médico, doutor em educagdo na saude, professor
adjunto do Bacharelado em Saude Coletiva da
UFRGS, pesquisador em sadde coletiva).

"MERHY, E.E. Satde: a cartografia do trabalho vivo. S3o Paulo: Hucitec, 2002.

TDELEUZE, G. Os intelectuais e o poder: conversa entre Michel Foucault e
Gilles Deleuze. Em: FOUCAULT, M. Microfisica do poder. 10 Edic3o. Rio de
Janeiro: Graal, 1979.
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“O conhecimento é o mais potente dos
afetos: somente ele é capaz de induzir o
ser humano a modificar sua realidade.”

Nietzsche

Gestao do Conhecimento
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manual do gerente

Muito setem propagado aideia de que informacdo é poder. Entretanto,
cada vez mais, as organiza¢des publicas e privadas percebem que
ndo basta ter a informacdo, ¢é preciso ter conhecimento. Por outro
lado, o conhecimento n3o é propriedade da organizacdo, ele pertence
as pessoas que fazem parte desta organizacdo. E este entendimento
tornou-se vital na atualidade, tempo em que as organizagdes vivem
desafios constantes e a velocidade das mudancgas e inovacdes
tecnoldgicas causam um grande impacto na produgdo de servigos e
na competitividade.

Neste contexto, a gestdo do conhecimento (GC) tornou-se uma
importante estratégia na valorizagdo do capital intelectual para
aumentar a produtividade e a competitividade. Observamos, assim,
que na economia da informacdo, o conhecimento é o seu produto
mais importante e precioso.

As unidades de sauide s3o organizagBes ricas em informagdes e
possuem alta capacidade para criar e compartilhar conhecimento,
interna e externamente. Entretanto, a complexidade inerente ao seu
objeto (satide) e as especificidades de um servico publico exige maior
atenc¢do no alinhamento das a¢des de GC as estratégias e objetivos
organizacionais. Este é o cuidado importante para o desenvolvimento
de uma organizagdo de saude publica que cria conhecimento.

Apresentaremos neste capitulo os principais conceitos da GC,
tais como, comunicacdo e clima organizacional e organizagdo que
aprende. Apresentaremos também a gestdo do conhecimento tendo
como foco a tecnologia da informagdo e a associagdo com gestdo de
pessoas. E premissas basicas para a sua implantagdo. Sendo assim,
o capitulo foi estruturado em oito médulos:

Médulo 1 ¢ A Era do Conhecimento e Gestao do Conhecimento

Médulo 2 « O Conhecimento
Médulo 3 « Criagdo do Conhecimento na Organizag3o de Satde

Médulo 4 ¢ A Organizacdo que Aprende (Learning Organization)

Méodulo 5 « Comunicagao
Médulo 6 ¢ Lidando com mudancas
Médulo 7 « Premissas para a implantagdo de Gestdo do Conhecimento

Médulo 8 « Indicadores de desempenho

Mddulo1-AEradoConhecimento
e Gestiao do Conhecimento

O século XXI tem sido o marco da informagdo e do conhecimento.
As chamadas novas tecnologias tém exigido n3o apenas uma
atualizac@o constante, mas, principalmente, uma busca por novas
praticas gerenciais. E para entendermos o papel e a importancia
da informagdo e do conhecimento nos dias atuais, precisamos
contextualizar a sua valorizagdo através das mudangas macro-
ambientais que favoreceram as prdticas gerenciais até ent3o vigentes.

Alvin Toffler (2010) utiliza a metafora das ondas para explicar as
grandes mudangas ao longo do tempo em nossa civilizagdo. Ele
descreve trés grandes ondas de mudanca que em linhas gerais s3o:

1% onda « Agricola: Trata-se do advento da agricultura como base da
economia, no qual a forca fisica do homem e do animal, somando
as fontes renovdveis (sol, vento), s3o a energia propulsora de uma
producdo artesanal. Neste tipo de producdo, o camponés utilizava
um sistema simples de registros contébeis;

22 onda « Industrial: seu marco é a Revolugdo Industrial em que as
fontes n3o renovdveis (carvdo, gas, petréleo) movem as maquinas
transformando a sociedade, agora industrial, baseada numa
hierarquia rigida e exigente, onde a alta especializacdo torna-se
essencial para uma producg3o automatizada; e
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3% e atual onda . Conhecimento: a informacdo e o conhecimento
encontram-se vinculados a uma economia globalizada, na qual ha
uma aproximacdo do consumidor com a produgdo. Aqui, o intelecto
do individuo é a energia propulsora do desenvolvimento, sendo este
marcado pela criagdo e transformacdo de ideias em produtos que
visam atender cada um ou cada grupo de consumidores. E dada
énfase aos sistemas de informacdo e ao capital intelectual.

Neste contexto, o conhecimento é colocado como o principal produto
da informacdo, tornando-se elemento vital para o desenvolvimento
e sobrevivéncia da organizagdo. As praticas de GC emergem nessa
migracdo do processo de producdo rigido e automatizado, para um
processo de trabalho no qual as tecnologias de informagio e o capital
intelectual s3o a forca motriz para o desenvolvimento. Mas o que é
gestdo do conhecimento? Segundo Karl Sveiby (1998), GC é:

“A arte de criar valor a partir dos ativos

intangfveis da organizagdo.”

Observamos assim que a GC ird propor uma metodologia e nio
um produto final. Ela também n3o deve ser confundida com uma
tecnologia. Neste ponto, torna-se importante esclarecer que GC é
diferente de gestdo de informagdo (Gl). De modo resumido, a Gl é
um processo de busca, identificacdo, classificacdo, processamento,
armazenamento e disseminagdo de informagdes. A énfase é na
informacdo e ndo no conhecimento gerado pela informagdo, como
veremos adiante.

E os ativos intangiveis? S3o trés grupos: competéncia (experiéncia,
qualificagdo etc.), estrutura interna (organiza¢do e sua cultura,
geréncia, estrutura legal etc.) e estrutura externa (imagem, relagdes
com os clientes/usudrios etc.).

A partir da década de 1990, articula-se aos ativos intangiveis o
conceito capital intelectual. Este é composto pelo capital humano,
organizacional (ou estrutural) e cliente (ou relacional).

Figura 1 ¢ Capital Intelectual e os fluxos de conhecimento, segundo
modelo de Petrash (1996, p. 367):

Descreve os fluxos
de conhecimento

LR
g S

Entendendo melhor estes elementos do capital intelectual: o capital
humano é o conhecimento que cada profissional tem e gera; capital
organizacional é o conhecimento que foi capturado dentro da
estrutura, processos e cultura da organizagdo e, finalmente, capital do
cliente (ou capital relacional) é a configuragdo dos relacionamentos
sociais externa a organizacao de saude. Lembrando que o capital
intelectual é criado através da interacdo desses elementos. Vamos
pensar neles no ambito das organizac¢des de satide:
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manual do gerente

E importante enfatizar que o gerente que
promove a interagdo — ndo apenas interna
a sua unidade, mas também com outros
gerentes — tende a ganhar mais confianca,

senso de oportunidade e motivagio. Além
de aumentar o seu repertério de estratégias
para solucdo de problemas, através das
trocas de experiéncias.

Outro ponto também particularmente importante para a geréncia de
uma unidade de saude é ver os pacientes e familiares como fonte de
competéncia, ou seja, trabalhando em conjunto é possivel aumentar
o capital intelectual e com isto, atingir resultados mais efetivos e que
atendam ambas as partes.

Sendo o conhecimento um processo dindmico que cresce e se
mantém através de ambiente que ofereca condi¢cdes adequadas ao
seu crescimento, mais do que identificar aqueles que favorecem
ou limitam a criagdo do conhecimento, os gerentes devem ser
capazes de desenvolver mecanismos para um ambiente fecundo
ao conhecimento.

l] Para conhecer mais sobre as transformacdes sociais

' e econdmicas que contribuiram para a GC como
modelo organizacional, acesse o site do Servico
Federal de Processamento de Dados (SERPRO), o qual
reune diversos capitulos importantes sobre o tema:
http://www1.serpro.gov.br/publicacoes/gco_site/m_
sumario.htm

Mddulo 2 - O Conhecimento

Nas organiza¢des publicas, o conhecimento encontra-se em
documentos e sistemas, mas também nos processos de trabalho,

rotinas, regras e normas. As diferentes formas de expressdo
e o reconhecimento do seu valor despertaram o interesse em
entender como ocorre, o que contribui para a sua produgdo e
como se manifesta.

Dentro dos modelos desenvolvidos, o mais utilizado é o do espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). Os autores classificaram
o conhecimento em duas dimensdes:

Conhecimento explicito

Pode ser articulado em linguagem formal, expresso em palavras ou
ndmeros. E facilmente comunicado e transmitido entre as pessoas.
Costuma ser considerado apenas como instrumento ou apoio pelas
organizagdes de satide.

Conhecimento tacito

Estetipo de conhecimento é mais dificil de ser articulado na linguagem
formal. Encontra-se associado as experiéncias, emocoes e valores da
pessoa. Envolvendo insights, intuicdes, crencas e habilidades. E visto
como o necessdrio para a resolucdo de problemas e, portanto, fonte
de competitividade entre as organizagdes, inclusive as de satde.

O conhecimento explicito e técito
ndo sdo dimensdes separadas e

independentes, pelo contrério, sdo
dimensdes complementares e dindmicas.

7

A base do conhecimento organizacional ¢ uma conversio do
conhecimento técito em explicito e vice-versa, definindo esta
conversio como uma espiral do conhecimento. Portanto, este
modelo pressupGe que o conhecimento é criado por meio de
uma interagdo social na qual o conhecimento técito é articulado e
internalizado, quando se torna a base do conhecimento do individuo.
E a espiral sempre recomeca apds ter sido completada, contudo, em

patamares cada vez mais elevados.
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manual do gerente

A Espiral do Conhecimento

Quadro adaptado do livro Criagdo de conhecimento na empresa, de
Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 8o.

Os quatro processos de conversdo do conhecimento definidos por
Nonaka e Takeuchi (1997) s3o:

Socializacao

E a conversio do conhecimento ticito em conhecimento ticito
através da troca de experiéncias. Esta troca favorece a criagdo de um
novo conhecimento tacito. Isto pode ocorrer através de observacio,
imitacdo ou ainda habilidades técnicas compartilhadas.

Um bom exemplo é o estagidrio que observa e troca informagdes
sobre como executar uma atividade com o seu supervisor. Outro
exemplo seria o resultado de uma pesquisa de satisfacdo do usudrio,
no qual as informacdes obtidas podem ser incorporadas aos
produtos e servigos.

Externalizacao

E a conversdo do conhecimento ticito em conhecimento explicito.
Este processo é fundamental a criacdo do conhecimento uma vez

que cria novos conceitos explicitos oriundos do conhecimento técito

(CHOO, 2003). A comunicacdo é essencial uma vez que é neste
processo que o individuo ird expressar seus conhecimentos.

Como exemplo nas organiza¢des de salde, temos os féruns e
reunides de equipe, ou ainda as reunides de supervisio.

Combinaciao

E a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito
através de troca de informagdes explicitas como ocorre em reunides
ou outros recursos tecnoldgicos como analise de dados gerados por
sistemas de informacdo. Trata-se da sistematizacdo de conceitos
em um sistema de conhecimento. Cada vez mais, neste processo,
observa-se a incorporagdo da tecnologia da informag3o. Por isso, o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico da informagdo na saude é
hoje matéria relevante em vdrias instituicdes de ensino na saude.

Um exemplo seria o uso das informagdes de cobertura (cobertura
vacinal, ndmero de consultas médicas (SUS) por habitante,
numeros de internagdes hospitalares (SUS) por habitante etc.) no
gerenciamento da unidade de sadde.

Internalizagao

E a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito. E o
aprender fazendo. Ocorre uma incorporagdo do conhecimento explicito
no conhecimento tacito por meio de manuais, normas, outros tipos
de documentos, mas também através da oralidade. Este processo
influencia a diretamente a cultura do individuo e esta relacionado ao
processo de aprendizagem.

Um exemplo é o uso de protocolos e manuais de procedimentos,
assim como estudos de caso ou relato de experiéncia.

7

Portanto, para produzir conhecimento ¢é necessdrio realizar
uma espiral do conhecimento por meio desta interacdo entre o
conhecimento técito e o conhecimento explicito. Em outras palavras,
através das interagBes sociais, sendo estas mediadas ou n3o pela
tecnologia da informagao.

Nas ultimas décadas, as organizagdes publicas e privadas tém
aprendido que para superar os desafios, altos graus de incerteza
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e a velocidade das inovacdes tecnoldgicas tém que investir
no conhecimento. E isto significa entender o conhecimento
como estratégia para transformar o capital intelectual (capital
humano, capital estrutural, capital do cliente) em produtividade
e competitividade.

As organizac¢des de saude devem ter um ambiente favordvel a criacdo
do conhecimento organizacional. As condi¢des adequadas, no caso
da satude onde se estd em pleno processo de fortalecimento da
atencdo primdria e a satde da familia como principal estratégia de
implantagdo, seriam a liberdade em questionar a cultura desfavoravel
a estas mudangas; estimular a agdo; estimular & cooperagio,
desenvolver visdes compartilhadas, pensamentos sistémicos;
estimular diferentes interpretacdes da realidade (LONGO, 2011).

E para que a organizacdo seja favordvel a
criagdo do conhecimento é necessdrio que ela
aprenda num processo continuo. No 4mbito

do SUS, esta premissa se articula com o
pensamento da Educacdo Permanente.

Moédulo 3 - Criacido do
Conhecimento na Organizacao
de Saude

Criacdo do conhecimento em uma organizagdo é a capacidade desta
em criar novos métodos, processos e inovacdes, disseminando-os
nas diversas instancias organizacionais e incorpora-los aos demais
produtos, servigos e sistemas (LONGO, 2011).

Falar de conhecimento e, em especial, conhecimento em organizagdes
de saude implica utilizar conceitos importantes para a compreensio
do tema, tais como: dado, informac3o e conhecimento.

O dado ¢ uma descricdo limitada do real, sem permitir uma
interpretacdo completa de uma situagdo por si sé. Deste modo, ele
n3o desfaz as nossas incertezas, sendo considerado a matéria-prima
dainformac@o (DAVENPORT, 1998). A informac3o ent3o seria o dado
contextualizado, possuindo componente subjetivo e simbdlico de
fatos ou ideias capazes de alterar o nivel de conhecimento de alguém
(OLIVEIRA & GARCIA, 2006). Deste modo, informacdo util é aquela
que diminui o grau de incerteza do individuo. A informacao por si sé
n3o produz conhecimento, mas é mediadora na sua producio.

J& o conhecimento seria a informacdo contextualizada, constituida
de significado (DAVENPORT, 1998). Sendo uma informacao
processada pelos individuos, entende-se que se agrega valor a
mesma e, portanto, conhecimentos anteriores. Nas palavras de
Angeloni, adquirimos conhecimento por meio do uso da informacao
em nossas agdes (p. 18, 2003).

Com isto, fica claro que o conhecimento é
criado pelas pessoas. E esta criagdo ocorre no

nivel do individuo, do grupo e da organizacio.

Médulo 4 - A Organizacdo que
Aprende (Learning Organization)

Aorganizag3o que aprende é um conceito que entende as organizagdes
como capazes de aprender, renovar e inovar continuamente. Peter
Senge (1990; 1994) definiu cinco disciplinas' interdependentes que
constituem o alicerce do aprendizado organizacional. O aprendizado
organizacional n3o ocorre se as pessoas da organiza¢io (em todos os
niveis hierarquicos) nao mudarem a forma de pensar, agir e interagir.
De outro modo, para o aprendizado organizacional é importante
que todos entendam e mudem a perspectiva que antes impedia ou
dificultava o aprendizado.

'0 autor define disciplina como um conjunto de técnicas que devem ser
estudadas e dominadas para serem colocadas em prética.
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As organizacdes publicas de salide possuem
especificidades que tornam os processos
de trabalho dindmicos e complexos. Neste
sentido, criar um ambiente que favoreca
aos gerentes, profissionais de satude e

administrativos mudarem a perspectiva,
mudando o foco do problema para o
resultado. Do problema para o desafio. Este
ambiente serd um ambiente no qual ocorre o
processo de aprendizagem.

Neste contexto, as disciplinas relevantes sdo: dominio pessoal,
modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado em grupo e
pensamento sistémico.

Dominio pessoal

Trata-se da disciplina do aprendizado pessoal. Implica esclarecer
e aprofundar continuamente o objetivo pessoal. Ele incorpora
dois movimentos:

1. Esclarecer continuamente o que consideramos importante,
lembrando-nos do porqué de estarmos num determinado caminho.

2. Aprender continuamente, vendo com mais clareza a realidade
do momento. Saber onde estamos naquele momento.

Ao desenvolver um alto grau de dominio pessoal, as pessoas atingem
os resultados desejados uma vez que conseguem se comprometer
com o préprio aprendizado. A identificagdo da distincia entre o que
queremos e onde estamos em relagdo ao que queremos gera a tensao
criativa. Esta tensdo busca naturalmente diminuir essa distancia.

Modelos mentais

Os modelos mentais s3o ideias profundamente arraigadas que
influenciam o nosso modo de enxergar o mundo e as nossas atitudes.
Muitas vezes ndo temos consciéncia da influéncia dos nossos
modelos mentais e julgamos as pessoas e as situagdes de acordo

com estes modelos. Portanto, esta disciplina trata de conhecermos o
modo como vemos o mundo. A organizacdo de saude deve ser capaz
de analisar os modelos mentais para favorecer a quinta disciplina: o
pensamento sistémico.

Visao compartilhada

E a capacidade de uma organizacdo em compartilhar os objetivos,
valores e missdo. Uma visdo genuina gera exceléncia porque as
pessoas se empenham por suas metas. Ela cria um sentimento de
coletividade que da coeréncia ao agir. Este objetivo comum (objetivos
pessoais harmonizados com o objetivo organizacional) deve ser
favorecido e mantido através de um ambiente organizacional
que favoreca ao didlogo, confianca e respeito. Este é o ambiente
propicio ao comprometimento.

No caso das organizagdes publicas de salde,
os modelos mentais, a visdo compartilhada,
a aprendizagem em grupo e o pensamento
sistémico interagem para resgatar o sentido,

a razdo de ser destas organizagoes, sua
responsabilidade social e constitucional de
oferecer atencdo a saude de qualidade, com

seguranca e sustentabilidade.

Senge (1990) chama a atencdo para a diferenca entre
comprometimento, participagdo e obediéncia uma vez que sdo
possiveis inimeras atitudes diante de um objetivo:

Comprometimento: a pessoa quer e fard com que se realize o
objetivo, criando as condi¢des necessarias.

Participagdo: a pessoa quer e fard o que for necessdrio dentro das
condigdes ja criadas.

Obediéncia: a pessoa atenderd ao que for solicitado ou ordenado.
Quanto a obediéncia, esta se constitui de trés tipos:

1. Genuina: a pessoa enxerga e compreende os beneficios do
objetivo, fazendo tudo o que é esperado para atingi-lo.
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2. Formal: a pessoa enxerga e compreende os beneficios, mas de
um modo geral. S6 realizando o que é esperado.

3. Relutante: a pessoa n3o enxerga e nem compreende os
beneficios do objetivo, fazendo apenas o que é obrigado para
evitar puni¢des ou para ndo perder o emprego.

E se temos a obediéncia, também temos a desobediéncia: nio
enxerga, ndo compreende os beneficios e ndo faz o minimo esperado
da sua funcio.

Observa-se, assim, que o modo como as pessoas se sentem e
entendem os objetivos, valores e missdo da sua unidade de satde
tornam-se cruciais para o desenvolvimento da mesma.

Aprendizagem em grupo

E o processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de
um grupo em produzir os resultados que desejam. Trata-se, portanto,
de um aprendizado que parte da criagdo de um objetivo comum: a
equipe canaliza a energia em uma unica direcdo. O aprendizado em
grupo possui trés dimensdes:

1. Capacidade para analisar com discernimento as questdes
complexas: inteligéncia coletiva deve ser maior do que a
individual.

2. Capacidade de agir de forma coordenada: cada membro da equipe
precisa ter consciéncia que faz parte dessa equipe e, portanto, age
de modo a complementar as a¢des dos outros membros.

3. Capacidade de influenciar outros grupos: uma equipe ajuda outras
equipes disseminando as técnicas do aprendizado em grupo.

Pensamento sistémico

O pensamento sistémico implica ver inter-relacdes em vez de cadeias
lineares de causa-efeito e ver os processos de mudanca. Ou seja, ver
o todo. O pensamento sistémico é a mola-mestra que impulsiona e
integra as demais disciplinas.

Outromodelo proposto por Garvin (1998) mostra que aaprendizagem
organizacional possui fatores que a motivam e fatores que a limitam:

Fatores que motivam

Curiosidade: busca por um
modo melhor de executar algo

Circunsténcia: aprender algo
nao planejado

Experiéncia didria:
experimentar algo novo

Fatores que limitam

Resisténcia individual:
inseguranca, preocupagao
com prejuizo pessoal e
crencas de que mudancas n3o
sdo bem aceitas

Conhecimento como poder
gerando conflitos

Crise: um momento de
dificuldade pode impulsionar
para novas estratégias

Restri¢des no acesso as
informacdes

Falta de incentivos para o
compartilhamento e troca de
informacdes

Observa-se, assim, a importancia da comunicagdo na aprendizagem
organizacional.

Algumas metodologias e técnicas sdo apontadas como ferramentas
Uteis a organizagdo que aprende, tais como, gerenciamento por
processos, direcdo por missdes e outras. Contudo, ndo existe uma
receita de bolo. O melhor modo de se chegar aos modelos mentais,
por exemplo, é entrevistando, conhecendo, perguntando. Para que
a partir deste ponto se possa desenvolver e aplicar as ferramentas
gerenciais adequadas aos problemas da organizag3o.

Moddulo 5 - Comunicacao

Acomunicagdo estd presenteem nossavida. Estamos nos comunicando
o tempo todo através da fala, da escrita, dos gestos e outros meios.
De acordo com o modelo bésico do processo de comunicagdo, este
implica diferentes elementos: emissor, receptor, mensagem e feedback.
Assim temos como esquema do processo de comunicag3o:
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Assim, sendo o processo de comunicagdo uma troca constante
entre emissor e receptor, a comunicagdo implica necessariamente
uma interagdo social.? Neste manual, serd priorizada a comunicagio
organizacional, entretanto, esta comunicag¢do é constituida pela
comunicagdo interpessoal. Tendo isto claro, transcorreremos os
aspectos da comunicagdo interpessoal, favorecendo uma maior
compreensdo das dindmicas da comunicacgdo organizacional.

Comunicacgao interpessoal

Acontece quando as pessoas trocam informagdes entre si, seja em
ambiente formal ou informal. Isto pode ocorrer de modo direto
e imediato? ou indireto e mediado.# A comunicacio também se
apresenta através do modo de se expressar. Muitas vezes é o
comportamento emitido na comunicagdo que determina o tom da
conversa. Daf a importincia também da comunicagdo n3o verbal.

*Relagdo entre as pessoas em um determinado contexto social.

3Comunicagdo direta e imediata: as pessoas se relacionam,
principalmente, por meio da fala e da gesticulagao.

4Comunicagdo indireta e mediada: ocorre quando as pessoas estdo
distantes e necessitam de algum meio que permita a troca de
informacdes. Os meios utilizados podem ser telefone, carta, computador
etc. Ou seja, mediada por meios de comunicagdo (midias).

Comunicacio verbal e nao verbal

A comunicagdo pode ocorrer através da linguagem verbal que
corresponde a linguagem escrita e/ou oral, e também através da
linguagem n3o verbal constituida pela entonagdo, ritmo, distancia
fisica: uso do espaco, expressdo corporal (postura, gestos, orientagdo
do corpo) e ainda, suspiros, solugos, risos, expressdes faciais e
outros. Costumamos utilizar as duas modalidades de linguagem,
sendo a verbal mais privilegiada, por outro lado, a ndo verbal é mais
profunda uma vez que transmite as nossas emogdes e sentimentos.
Juntas, elas apresentam diferentes estilos.

Estilos de comunicacao

Existem quatro importantes estilos de comunicagdo: passiva,
agressiva, manipuladora e assertiva. Alguns desses estilos englobam
atitudes e provocam reagdes diferentes, mas que comprometem
negativamente as relagdes interpessoais em todos os ambientes.
Identificar corretamente esses estilos permite atuar na sua mudanga,
gerando relagdes satisfatérias e ambientes mais sauddveis.> Sdo
estilos da comunicagdo:

Caracteristicas | Comp entos| Consequéncias | Consequéncias
pessoais para o grupo

Paralisa
diante de um
problema;
teme tomar
uma decisdo
por medo de

decepcionar
ou desagradar
os outros;
tendéncia a

apatia; nao
defende as
préprias ideias

Transfere
decisdes; nao
se envolve,
afastando-se das
situagoes e/ou
pessoas; adota
uma postura
mais defensiva;
apresenta sinais
de ansiedade
(roer unhas,
mexer demasia-
damente com os
pés, riso nervoso
etc.)

Torna-se
uma pessoa
ressentida ou

rancorosa; nao
sente respeito
por si préprio

Realiza ativi-
dades que n3o
gosta, mas n3o

consegue recusar
e, geralmente por
isto, tem pouca
produtividade e/
ou fica sobrecar-
regado; costuma
ser mais calado
para nao se
expor, impos-
sibilitando uma
comunicagao e
negociagao

SRelac¢des satisfatérias produzem sentimento de valoragdo e respeito por si e pelo o outro.
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4 acteristicas | Comportamentos| Consequéncias | Consequéncias
pessoais para o grupo

Agressiva

Assertiva

Busca se
valorizar & custa
dos outros;
tende a dominar
os outros pela
pressdo e/ou
forca

Busca ganhar
sobre o outro;
nao se envolve;
usa a simulacdo
com frequéncia

Expressa seus
sentimentos e
pensamentos
sem ofender ou
usar as pessoas;
lida bem com
a diferenca,
respeitando a
si e aos outros;
envolve-se nas
relacoes

Interrompe os
outros; impde as
suas opinioes,
rejeitando as
outras; fala
alto; insulta;
tem postura
de ataque;
sorriso irbnico;
expressdo de
desprezo ou
desaprovacio;
utiliza imagens
chocantes; olha
com altivez

Costuma ser
sedutor e elogia

inadequadamente

o outro; pode
ter uma postura
teatral; constrdi
muitos rumores;
utiliza chantagem

emocional,
usando a culpa
como potente
instrumento de
coercao

Olha nos olhos
quando con-
versa; mostra

interesse pelo o

que o outro diz

Ganhos
aparentes; as
pessoas se
afastam e/ou
evitam
falar-lhe
de forma
verdadeira

Perde a
credibilidade e
a confianca dos
outros quando

descoberto e,
neste momento,
tende a ser
vingativo

Se sente
respeitado
e compre-

endido

Provoca
discussdes
desnecessérias;
sentimentos
de magoa e
ressentimento
nas outras
pessoas; a
intimidacdo
que provoca
muitas vezes
engessa o fluxo
do processo do
trabalho

Quando
descoberto,
gera mal-estar
no grupo,
comprometendo
a comunicagao
porque as
pessoas
se tornam
cautelosas e
desconfiadas

Estabelece
relagdes de
confianga e
respeito; a
comunicagao é
mais eficaz; cria
impacto posi-
tivo nos outros;
aberto a nego-
ciagao; promove
o sentimento de
pertencimento
ao grupo

Observa-se, assim, que os estilos de comunicagdo passiva, agressiva e
manipuladora dificultam, podendo inclusive impedir a comunicagio,

como mostra o esquema a seguir:

Manipuladora

Enquanto a comunicagdo assertiva percorre todo o processo para

Passiva

uma comunicagdo eficaz. Vejam:

Mensagem

Feedback

Agressiva
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7

Desse modo, o estilo da comunica¢do assertiva é mais eficaz,
proporcionando rela¢des interpessoais satisfatérias e bom climaentre
o grupo. Sendo o processo de comunica¢do dindmico, atravessado
por emogdes e experiéncias anteriores e atuais, é natural uma
pessoa apresentar caracteristicas de um ou mais estilos, contudo,
chamamos atencdo para o perigo do padrdo (rigidez). Os padrdes
passivo, agressivo e manipulador provocam relagdes interpessoais
superficiais, baixa autoestima e sentimento de n3o pertencimento
ao grupo. No admbito profissional, esses padrdes comprometem a
produtividade uma vez que a pessoa pode se sentir desmotivada e
sobrecarregada ou sobrecarregar aos outros, ja que n3o serd possivel
estabelecer negociacdo. Desse modo temos:

Comunicacao Comunicagao Comunicagao
Manipuladora Agressiva Passiva

« Finge que escuta o
outro para conseguir
algo em proveito

« Escuta o outro
com medo

« N3o escuta o outro

» Expressa-se com
« Incapaz de se
expressar

préprio uma carga emocional
muito grande,
« Expressa-se impossibilitando o

dissimulando o que didlogo « Incapaz de

negociar, aceita o

que determinam

sem questionar e
a contragosto

sente e pensa
« Tem dificuldade em

« Provoca lidar e respeitar as
desconfianga nas diferengas
pessoas, dificultando
muito qualquer tipo + Muito dificil de
de negociagio negociar

Comunicagao Assertiva

« Escuta o outro com respeito
« Expressa-se de modo verdadeiro e coerente com seus sentimentos,

pensamentos e atitudes
« E empético
- Lida e respeita as diferencas
« Aberto a negociagao

Barreiras na comunicacao

Os obstédculos & comunicagao, geralmente conhecidos como ruidos,
irdo interferir na eficicia desta, podendo gerar graves conflitos. No
ambiente organizacional, falhas no processo da comunicagdo poderdo
provocar baixa produtividade, desanimo, falta de comprometimento
dentre outros. Fatores como mecanismos psicolégicos, problemas
estruturais da organizagdo, cultura, crencas e valores, além de
preconceitos e outros podem provocar os ruidos na comunicagio
organizacional. Por exemplo, estabelecer comunicagdo com equipes
grandes exige atengdo e criagdo de mecanismos que evitem o famoso
telefone sem fio (um colega passa para o outro o que entendeu da
mensagem); o peso da rotina pode gerar falta de aten¢do quando
um profissional tenta explicitar uma opinido ou sugestdo ao gerente
(“Para que eu irei falar, ele n3o escuta mesmo, passa sempre correndo
ou nem da atengdo!”) e este mesmo exemplo, peso da rotina, pode
favorecer uma identificagdo ou aproximacdo com outros profissionais,
provocando citimes (conversa com um profissional e ndo com os
demais) etc.

Trabalhando a comunicacao

Enfatizamos que se devem ter alguns cuidados ao se utilizar
dindmicas para trabalhar a comunicagdo da equipe. Algumas
dindmicas fracassam na sua execugdo por ndo serem considerados
trés aspectos importantes:

« Ambiente adequado: boa privacidade.

« Escolha do facilitador: o ideal que seja alguém capacitado para
aplicar uma dindmica de grupo. Dependendo do grupo, recomenda-
se convidar um facilitador experiente e neutro (externo), para que os
possiveis conflitos sejam adequadamente mediados.

« Escolha dos integrantes do grupo: estes deverdo ser bem
selecionados. Um grupo muito grande ndo permite um
adequado feedback de fechamento da dindmica, além de
possibilitar ressentimentos caso a exposi¢cdo ndo seja manejada
adequadamente.

Tendo isto em mente, a seguir podem ser encontradas duas
dindmicas muito utilizadas para trabalhar comunicagao e integracao
do grupo: Janela de Johari e Guia de Cego.
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1. A Janela de Johari

z

A Janela de Johari é uma ferramenta conceitual, desenvolvida por
Joseph Luft e Harrington Ingham, na década de 1950. Tem tido amplo
uso como ferramenta gerencial, visando a melhoria da comunicagao
interpessoal nas organizacdes.

Objetivo: Favorecer o autoconhecimento e o conhecimento do outro.

Premissas bdsicas: Na idealizag3o da Janela de Johari, dois processos
contribuem para a ampliagdo ou reducdo das quatro dreas da
personalidade, os quais tém consequéncias importantes sobre o
relacionamento e a comunicagdo interpessoal: processo de feedback
e de autoexposicdo. Em outras palavras, busca-se, através dos
quadrantes, identificar como as pessoas se relacionam em grupo.

Desenvolvimento: Existem diversas varia¢des quanto a aplicabilidade
da dindmica. O importante é ter claro o objetivo. Ela poderd ser
aplicada através de um questiondrio ou com cartolina em um painel
com os quadrantes.

A figura ilustra as duas dire¢des nas quais esses processos atuam:

Conhecida Desconhecida
por mim por mim

Conhecida
pelos outros

Desconhecida
pelos outros

Autoexposigao

Solicitar
feedback

A drea aberta é a que todos conhecem.

A drea cega é a que apenas os outros conhecem.

A drea secreta € a que apenas vocé conhece.

E a drea desconhecida é a que todos desconhecem.

Para uma comunicacdo eficaz, é necessério ampliar a drea aberta
e reduzir as dreas cega, secreta e desconhecida. Isto significa que
falar sobre o que pensa e sente (autoexposicdo), e também solicitar
o feedback do outro, sdo comportamentos que permitem uma boa
interacdo social. No contexto organizacional, permitird que o gerente
seja eficaz, criando um ambiente de confianga para uma comunicagao
aberta e sincera. Contudo, enfatizamos a importancia para a
comunicagdo assertiva. Falar o que pensa e sente n3o significa n3o
se importar com o que o outro sente, assim como n3o basta solicitar
feedback e ser agressivo, caso este seja negativo. E importante saber
falar e saber ouvir.

Ao ouvir uma critica negativa, deve-se reconhecé-la como tal,
assumindo de fato o que lhe cabe e corrigindo o que se apresenta
distorcido. Se perceber que estd com raiva ou irritado, serd mais
prudente esperar se acalmar para entdo conversar com a outra pessoa.
Aqui vale o velho ditado: “a emogdo é uma péssima conselheira.”

Importante: As dreas dos quadrantes nao sao rigidas e podem aumentar
ou diminuir de acordo com o feedback ou abertura da pessoa. Desse
modo, é possivel observar pela largura dos quadrantes se a pessoa
solicita o feedback ou nega informagdes sobre si, por exemplo.

No contexto organizacional, um gerente com sua drea cega muito
ampla significa que ele n3o solicita feedback do seu pessoal, isto com
o tempo afetard a sua eficdcia. Assim como, se ele tiver uma érea
secreta ampla, poderd despertar a desconfianca pelo fato de ndo
oferecer informacgdes sobre si.

Deverdo ser criadas perguntas sobre interacdo social, pertinentes a
realidade do trabalho e a cada 4rea dos quadrantes.

Por exemplo: Se um amigo meu tivesse um conflito de personalidade
com um conhecido comum a nés dois e por isto decidisse mudar o

[}
)
-
(5]
£
(9]
(5]
=
-
o
v
[©]
©
O
]
iy
(%]
(5]
oo




dia de plant3o, o que causaria sério transtorno a todos, inclusive a si
préprio, o que eu faria?

A () Diria a esse meu amigo que ele também tem responsabilidade
em relagdo aos problemas com o nosso conhecido, procurando fazé-
lo entender de que modo esse conhecido também foi afetado.

B () N3o me envolveria, ndo preciso de mais problemas.

Cada pergunta devera ter a soma de 5 pontos, podendo ser
através de uma escala tipo likert®:

Minimo | - | - | - | - | --- | Maximo
o 1 2 3 4 5
Somando o total de pontos assinalados pelos participantes.

Ou, a soma poderd ocorrer através de combinag¢do de pontos,

por exemplo:
ag
s fo

vi AN W N

Caso se escolha trabalhar de modo mais livre, sem o somatério das
perguntas, entdo o facilitador deverd, criar critérios préprios e muito
bem definidos.

2. Guia do Cego

Objetivo: Compreender a importincia das pessoas no nosso
crescimento individual.

Desenvolvimento: O facilitador deverd, antes da chegada do grupo,

® A escala likert é um tipo de escala de resposta psicométrica muito usada
em questiondrios, onde os questionados buscam especificar o seu nivel de

concordancia com uma determinada afirmag3o.

criar obstéculos no local onde serd realizada a dindmica e criar
pequenas tarefas. Ap6s a chegada do grupo, o mesmo deverd ser
dividido em dupla, na qual um dos participantes serd vendado.

Os papéis da dupla: uma pessoa serd o cego e a outra, a guia. Caberd
a quem servir de guia, além de auxiliar na superagado dos obstéculos,
também orientar na execu¢do da tarefa. Contudo, sem utilizar as
ma3os, apenas através da comunicagdo oral. Lembre-se de inverter os
papéis para que todos possam obter diferentes experiéncias.

Como fechamento, sugerimos perguntas como:

Como foi nao poder enxergar?

Tiveram medo? De qué? Por qué?

Como foi se sentir nas mi3os do guia?

Sentiram-se confiantes ou ndo? Por qué?

E preferivel um bastdo ou um guia? Por qué?

O que a dindmica teve de parecido com o dia a dia de cada um?

diea LIJ No capitulo Planejamento e Avaliagdo, procure os

o passos 8 e 9, e perceba que as questdes de comunicagdo
organizacional n3o estdo ligadas, apenas, ao perfil
individual, n3o se pode excluir desta discussdo a estrutura
de poder que existe em qualquer espaco de trabalho, seja
ele publico ou privado. E sem uma andlise da estrutura de
poder presente em um determinado grupo, ndo se evolui,
nem se pactua as mudangas desejadas.

Comunicagao organizacional

Em uma organizagdo, a comunicagdo se apresenta formal e
informal” para contribuir nas rela¢des e intera¢des entre as pessoas.
Entretanto, a comunicagdo organizacional ndo deve ser resumida a
um complemento da estratégia para um bom ambiente de trabalho.

7 A comunicagdo formal é a que utiliza um conjunto de canais e meios
estabelecidos hierdrquica e deliberadamente para informar e obter
informagdes. Enquanto a comunicagdo informal é destituida de regras e
ndo segue qualquer padrdo hierdrquico.
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manual do gerente

Ela deve ser entendida como componente essencial na construgio
das estratégias da organizacdo. Ela é essencial nos processos
formadores da identidade cultural na organizacdo e, portanto, ela
atua na projecdo de sua imagem.

A comunicagdo organizacional é um processo ligado a identidade,
imagem, cultura e clima da organizacio (TORQUATO, 2002).
Também ¢é considerada uma forma de poder e este atuaria no
ambiente interno da organizagdo sendo conformado pela linguagem

e pelos meios utilizados para comunicar a informac3o.

No aprendizado organizacional, a comunicac¢do deve ser usada como
estratégia empresarial. Nesta perspectiva, ultrapassa-se a ideia da
comunicagdo apenas como um instrumento para o estabelecimento
das relagdes em uma organizacio.

E se a comunicag3o organizacional tem por principal objetivo facilitar
as relagdes e as colaboragdes dentro da organizagdo, a politica
de comunicacdo desta tem que ser determinada pela alta direcdo.
Segundo Servan Schreiber (1993, p. 165 apud VIGNERON, 2000,
p.98) “o estilo de comunicacdo define a cultura da empresa”. Com
isto, chamamos novamente a aten¢do quanto a importancia que a
cultura organizacional tem no gerenciamento do conhecimento.

A comunicagdo organizacional possui fluxos que influenciam os
processos de comunicacgdes, sdo eles: descendente, ascendente,
lateral e diagonal (TORQUATO, 2002). Assim, temos:

o Comunicacao descendente: a mensagem parte do nivel superior ao
subordinado direto. E formal e geralmente em excesso o que pode
provocar congestionamento nos canais utilizados. Existe neste tipo
de comunicagdo um filtro que limita e seleciona o compartilhamento
das informacgdes uma vez que existe a ideia de que informacdo tem
poder e por isto tem que ser controlada;

o Comunicacdo ascendente: a mensagem parte do nivel subordinado
ao superior direto e é mais lenta e ndo tem o mesmo nivel de influéncia
que o fluxo descendente. O canal mais utilizado é o informal, o que
acarreta a falta de controle do que estd sendo transmitido;

o Comunicacao horizontal: a mensagem é transmitida entre pessoas
com o mesmo nivel hierdrquico na organiza¢do, permitindo a

sistematizacdo e uniformizacdo de ideias. O compartilhamento das
informacdes pode ser sabotado devido a concorréncia entre os setores;

» Comunicacao diagonal: a mensagem é transmitida do nivel superior
para um subordinado de qualquer setor da organizagao. Este tipo de
comunicagdo agilizaria o processo decisério, encontrando-se mais
presente nas organiza¢des menos burocraticas.

Realizar uma andlise do fluxo da comunicagdo organizacional ajudard
a quebrar padrdes que prejudicam a comunicagdo. Assim, torna-se
importante estabelecer politicas, procedimentos e tecnologias que
favorecam uma comunicacdo organizacional que minimize as
barreiras e colabore positivamente com a gestdo do conhecimento.

Neste sentido, é importante considerar
como ocorrem a comunicacao e a gestao
da informacdo que é gerada em uma
organizagao de salde, tanto na interagdo
que ocorre no interior dos servicos, como
na comunica¢ao com os usudrios, por

profissionais de diferentes categorias e
fungdes. Além de considerar como se
socializa a informac3o fortalecendo a geracdo
e a construcdo coletiva de conhecimento
técnico (clinico), gerencial e politico.

Lideranca e tipos de lideres

N

A lideranca estd intimamente relacionada a comunicacdo e
transmissdo de ideias. Lideranca é um processo de conduzir ou
influenciar um grupo de pessoas na realizagdo de um determinado
objetivo. Assim, temos o modelo caminho-meta, desenvolvido
por House (1971), no qual a lideranca pode ser formal (a pessoa
¢ oficialmente definida como tal) e informal (a pessoa age como
lider), portanto, ¢ muito comum coexistirem os dois tipos em
uma organizagdo. E a organizag¢do de satde por possuir diversas
estruturas hierdrquicas, na maioria das vezes mais determinadas
pela formagdo profissional do que necessariamente pelo cargo em
questdo, podemos encontrar muitos lideres informais. House e

Mitchell (1974) descreveram quatro diferentes tipos de lideres:
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o Lider apoiador: trata todos os profissionais igualmente e se
preocupa com o seu bem-estar;

o Lider diretivo: extremamente objetivo, comunica-se para dizer
exatamente o que pretende;

o Lider participativo: valoriza e encoraja os profissionais sob sua
lideranga, para que participem na tomada de decisdo e deem sugestdes;

o Lider orientado para objetivos e resultados: formula objetivos
desafiadores, preocupando-se com o desempenho de alta qualidade
e com melhorias continuas do desempenho atual.

Um lider pode praticar estes tipos em situagdes diferentes,

considerando também as caracteristicas dos profissionais
subordinados e das exigéncias externas sobre esses profissionais.

Outro modelo de tipos de lider ainda muito utilizado é o de White
e Lippitt (apud CHIAVENATO, 1999, p. 565), como mostra o
quadro a seguir:

o

S
O
©
€
©
o
80
o
2

a

Divisao do

Comportamen-

Trabalho dos Trabalhos Decisdes

to do lider

Apenas o lider decide
e fixa as diretrizes,
sem nenuma
participagdo do grupo

O lider d4 as
ordens e determina
providencias para a
execugdo de tarefas,

sem explicé-las ao

grupo

O lider determina a
tarefa a cadaum e
qual seu companheiro
de trabalho

O lider dominador e
pessoal nos elogios e
nas criticas ao grupo

As diretrizes s3o
debatidas e decididas
pelo grupo, que
é estimulado e
orientado pelo lider

O lider aconselha e da
orientagao para que o
grupo esboce objetivos
e agoes. As tarefas
ganham perspectivas
com os debaters

O grupo decide sobre
a divis3o das tarefas
e cada membro tem

liberdade para escolher
os colegas

O lider é objetivo e
limita-se aos fatos nos
elogios ou criticas

Lideranca Lideranca Lideranca
Autocrética Democratica Liberal

Total liberdade ao
grupo para tomar
decisdes, com minima
intervencdo do lider

Participagdo limitada
do lider. Informacdes e
orientagdes sdo dadas
desde que solicitadas

pelo grupo

A divisdo de tarefas e
escolha dos colegas s3o
do grupo. Nenhuma
participagdo do lider

O lider atua somente
quando é solicitado

E o modelo lideranga situacional, desenvolvido por Hersey e Blanchard
(1986), cuja premissa é que n3o existe um unico estilo de lideranca
adequado a toda e qualquer situagdo. Portanto, o lider deve valorizar
a verdade, tendo disponibilidade para ajudar aos outros e ter atengao
a situacdo para adotar solu¢des adequadas. De modo resumido, o
lider avalia cada individuo, analisa a sua performance e interage com
ele de forma a suprir suas necessidades. Trés elementos interagem
para produzir resultados: intensidade da supervisdo; intensidade
do apoio que o lider oferece aos seus profissionais; e a habilidade
dos profissionais para desempenhar atividades, fungdes e atingir
objetivos. As autoras Levek e Malschitzch (p. 40, 2002) apresentam
um quadro com os quatro estilos de lideranca:

Estilo de Lideranca Situacional

DIRECAO

ORIENTAGAO

Muita supervisdo e
pouco apoio

Muita supervisao e
muito apoio

APOIO

DELEGAGAO

Muito apoio e pouca
supervisao

Pouco apoio e pouca
supervisao

O estilo direcao poderd ser adotado quando um profissional recebe
uma nova funcdo ou atribui¢do ou, ainda, quando for novo na unidade.
Cabe ao lider fornecer também sentido para o que as pessoas fazem,
pois cada uma possui caracteristicas de personalidade, habilidades,
conhecimentos e sentimentos que precisam ser adequadamente
socializadas com a cultura da unidade.

O estilo orientagdo ocorre quando o lider constata que seus
funciondrios estdo precisando de ajuda. A orientacio deve
apresentar estimulos e compartilhamento de conhecimentos e
incentivo 3 producdo de novas ideias. Na lideranca com estilo de
apoio, o lider proporcionara estimulo a aprendizagem, promovendo
maior sentimento de seguranca com relagdo as suas habilidades,
estimulando a autoconfianca.
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No estilo delegac@o, o lider fornece poder para que os profissionais
possam efetivar mudancas necessdrias no seu ambiente de trabalho
e tomadas de decisdes coerentes ao seu nivel hierdrquico. O lider
observa que os profissionais ja possuem habilidade e seguranca
na execucdo de suas atribui¢des. Contudo, tornam-se necessarios
alguns principios, tais como:

« Esclarecer bem as pessoas quais sdo suas responsabilidades,
dando-lhes autoridade correspondente as mesmas;

- Estabelecer padrdes de exceléncia no resultado do trabalho, e
identificar e oferecer treinamento e desenvolvimento adequado
para atingir esses padrdes ;

« Fornecer informacdes e conhecimentos;

« Oferecer feedback sobre o desempenho do profissional;
- Confiar na equipe de trabalho, tendo respeito por elas;

« Reconhecer as pessoas por suas realiza¢des;

« Analisar os erros como referéncia para futuros acertos.

= lb No mddulo Gestdo do Processo de Trabalho, o papel do

=~ ™+ lider podera ser decisivo na conducdo das relagdes que
atravessam os processos de trabalho, processos esses
altamente complexos pelas diversas hierarquias de poder
existentes na dindmica tanto do exercicio das diferentes
profissdes, quanto inerente a prépria instituicdo publica.

Cabe destacar que o no SUS, um dos
papéis de um lider é formar e incentivar o

surgimento de novos lideres.

Médulo 6 - Lidando com mudancas

Rosini e Palmisano (2011) defendem que a organizacao deve ser en-
tendida como um processo em mudancga constante e em permanente
contato com o ambiente externo o qual também se encontra em
mutacdo. Sendo suas partes inter-relacionadas e interdependentes.
E esta mutabilidade e instabilidade ambiental exigem organizacdes
flexiveis, adaptativas, inovadoras e proativas. Neste aspecto, torna-se
importante ressaltar que essa mutacdo ultrapassa apenas as questdes
sanitarias. O territério e a multiterritorialidade em satide é um pro-
cesso extremamente dindmico. E os usudrios levam consigo essa “ter-
ritorialidade” ao procurar uma unidade de satde.

Por outro lado, propostas de mudangas na abordagem gerencial
provocam uma resisténcia natural e previsivel. A resisténcia provo-
cada por uma mudancga na comunicagdo interna de uma organizagao
deve ser enfrentada. Contudo, para que a mesma tenha sucesso é
necessario transparéncia e um ambiente participativo. Nao ha uma
receita Unica para promover mudancas, mas ¢ possivel apontar algu-
mas dimensdes importantes, tais como:

1. Compartilhar as informacgdes e conhecimento, criando um
ambiente propicio a confiancga;

2. Avaliar cuidadosamente a cultura e clima organizacional;

3. Manter um canal de comunicag¢do sempre aberto, primando pela
transparéncia; e

4. Incorporar a mudanca obtida a cultura organizacional.

Com base nessas dimensdes, é possivel pensar em algumas acdes,

tais como:

1. Discutir coletivamente os problemas que justificam as mudancas;

2. Selecionar cuidadosamente profissionais para formarem um
grupo com autoridade suficiente para promover a mudanca;
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3. Criar uma visdo para orientar a mudanga e esta deve ser
compartilhada para que todos se comprometam com a mudanca;

4. Incentivar inovacgdes;
5. Avaliar e divulgar os resultados obtidos com a mudanga;

6. Solidificar a confianca mantendo sempre um canal de
comunicagdo aberto e agregador; e

7. Criar novos padrdes de lideranca e de desempenho.

Nas organizagdes publicas, em principio,
a cada 4 anos se instala o clima “de vai
mudar tudo”. Nesse sentido, a necessidade
de flexibilidade organizacional precisa
estar em consonincia com regras que sdo
caracteristicas do setor publico (mesmo

terceirizado). E ainda é necessdrio garantir um
minimo de continuidade, o que estd vinculado
ao planejamento em saude. Que por sua
vez s se garante através do casamento dos
profissionais de satide com o controle social.

Mddulo 7 - Premissas para
a implantacdo de Gestdo do
Conhecimento

Uma organizagdo que faz uso efetivo do conhecimento organizacional
(Effective knowledge organization — EKO) cria, explica e comunica
conhecimento. Segundo Lima e colaboradores (2005), alguns
componentes da EKO merecem ser destacados, tais como:

« Aprendizagem individual para o desenvolvimento do capital
humano através da ampliacdo do conhecimento individual;

« Utilizacdo da aprendizagem adaptativa para criar capital social
através de parcerias ou trabalho em equipe;

« Inovagdo que focaliza a aprendizagem que cria novos produtos
€ processos;

« Explicagdo do conhecimento tacito para converté-lo em explicito
e assim, possa ser armazenado e comunicado através da
organizagao.

- E finalmente, uma infraestrutura de informagdo/comunicagio
que integrem os componentes na estrutura de suporte para a EKO.

A gestdo do conhecimento pode possuir problemas e oportunidades
cujas solugdes se encontram nas pessoas das organizagdes ou no
uso de tecnologia da informacdo (Tl). Assim, veremos a gestdo do
conhecimento com foco na Tl e com foco nas pessoas.?

Gestao do conhecimento com foco na Tl

O uso da Tl permite que o conhecimento gerado pelas pessoas
seja extraido, armazenado e utilizado pelas outras pessoas da
organizagdo. Contudo, ela deve ser considerada como suporte e nao
como o ponto principal da gestdo do conhecimento:

... O sucesso da Gestdo do Conhecimento depende muito mais de
politicas efetivas de valorizacdo das pessoas, agentes pré-ativos
do processo do que de investimentos volumosos em Hardware
e Software, que devem ser encarados como coadjuvantes do
processo em questdo... (STRAUHS, ABREU & RENAUX)

Existem inumeras ferramentas e técnicas da Tl para a gestdo do
conhecimento. Algumas delas s3o:

o Lotus Notes: trata-se de um sistema concebido pela Lotus Software,
do grupo IBM Software Group. E um software de colaboracdo muito

8Gestdo do conhecimento associada & gestdo de pessoas.
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utilizado no mundo, podendo ser instalado em diversos sistemas
operacionais, como: Windows, Linux e outros. O Lotus Notes é
considerado de facil interoperabilidade entre diferentes aplicativos e
esta é apontada como a principal vantagem do seu uso em ambientes
corporativos. Ele pode ser usado para programar compromissos,
navegar na Web, enviar e receber e-mail, colaborar com grupos de
noticias e também ¢é possivel utilizar a pagina inicial para o controle
das suas informacdes consideradas importantes (e-mail, agenda
e outros). Para saber mais: http://www-o1.ibm.com/software/br/
lotus/products/notes/

o Groupware: é um software colaborativo para o trabalho em grupo,
através de redes (e-mail, grupos de discussao, suporte etc.).

o Workflow: é uma tecnologia que sistematiza o fluxo de um
determinado processo de trabalho. Ao definir o fluxo do processo
de trabalho, ele explicita as etapas para a realizacdo do mesmo,
incluindo as atividades e as informac¢des que o compdem.

7

o Internet: é um sistema de informacdo acessado através um
protocolo comum (http — Hyper Transfer Protocol Secure) por redes de
computadores em escala mundial.

 Ferramentas sociais: é um conjunto de tecnologias para conectar
pessoas, compartilhar informacdes formais e informais e outros. Sdo
exemplos: Blogs, Wikis, Instant Messaging e outros.

o Intranet: é uma tecnologia que permite a preservagdo da meméoria
organizacional, além de disseminar noticias e assuntos de interesse
da organizag3o.

Importante esclarecer que o prontudrio
eletrénico, cada vez mais comum nas

unidades de saude, é uma ferramenta mais
particularmente ligada a gestdo da informagao.

Dentro das solu¢des em Tl com énfase na saude, o Rio de Janeiro
apresenta uma proposta inovadora com a construgdo da Rede
de Estagdes Observatério das Tecnologias de Informagdo e
Comunicagdo em Sistemas e Servicos de Satde da Cidade do Rio

de Janeiro (Otics-Rio), uma parceria entre a Fundag¢do Oswaldo Cruz
(Fiocruz), a Prefeitura do Rio e a Universidade Federal do Rio Grande
do Sul. O Otics possui um ambiente hibrido (fisico e virtual) que
retine solu¢des e conhecimentos para a educagdo permanente e
continuada em saude, viabilizando a constru¢do compartilhada de
conhecimento com os diversos segmentos da sociedade, a saber,
profissionais de salide, pesquisadores, gestores e sociedade civil.

O espaco fisico do Otics é formado por laboratério de informatica, sala
de tutoria, auditério e secretaria académica. E recursos tecno-légicos
de informagdo e comunicagdo como blogs, videoconferéncia e outros.

O Otics € uma ferramenta importante para a gestdo do conheci-
mento, possibilitando aquisicdo, armazenamento e disseminacdo
do conhecimento produzido pelos trabalhadores do SUS. E a possi-
bilidade deste compartilhamento com o publico externo incrementa
ainda mais a inovagdo e criagdo de novos conhecimentos.

Gestao do conhecimento com foco nas pessoas

A gestdo do conhecimento associada a gestdo de pessoas engloba
aspectos sobre a estrutura organizacional, postura gerencial,
cultura e clima organizacional, as politicas e praticas de gestdo de
recursos humanos.

Sendo o objetivo da gestdo do conhecimento o entendimento,
organizagdo e controle do conhecimento (LONGO, 2011), pensar
em gestdo do conhecimento com foco nas pessoas pensamos no
comportamento do funciondrio (individuo x lideranca x grupo),
nas comunidades de prética e também na conexdo entre as
pessoas através dos diversos tipos de conhecimento presentes na
organizagao.

Assim, a gestdo do conhecimento com foco nas pessoas pode ser
realizada de diversos modos, tais como:

« Agentes do conhecimento: os funciondrios da organizagdo sdo os
agentes do conhecimento, compartilhando informagdes e criando
novos conhecimentos.

« Comunidades de prética: trata-se de um grupo de pessoas
que partilham um interesse ou problema regularmente, seja no
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manual do gerente

trabalho ou na vida pessoal. Segundo Wenger (entrevista, NEVES,
2001), estas pessoas se unem para desenvolver um conhecimento
que construa uma prdtica em torno deste tépico. Comunidade
de préatica é diferente de equipe, o que une as pessoas nio é
uma atividade que tem que ser realizada, mas sim um tépico
de interesse. Deste modo, a comunidade de prética possui trés
elementos: dominio (o assunto ou tépico sobre o qual se fala);
comunidade (interagdo entre as pessoas); e prética (aprender
juntas como fazer algo pelo qual tém interesse). Como exemplo
para o campo saude, temos os grupos operativos. Ciampone
(2000) argumenta que esses grupos possuem um importante
carater potencializador e cooperativos quanto a possibilidade de
produzir e gerir conhecimentos, inserindo mudancas nos espagos
de trabalho das organiza¢des de saude.

+ Meméria organizacional: trata-se de um repositério de
conhecimento organizacional que permite recolher, preservar e
disseminar sistematicamente os recursos de conhecimento da
organizag¢do. Um exemplo muito comum em unidades de satde
s3o os livros de registros dos grupos operativos e/ou reunides
de fechamento do dia de trabalho. O grupo pode comegar
a identificar e registrar as préticas executadas, assim como
discutir sobre outras possibilidades de execu¢do das mesmas
atividades. Contudo, deve-se também criar mecanismos para o
compartilhando desse conhecimento.

« Férum: trata-se de um espago préprio para a discussdo e
compartilhamento de ideias, informa¢des e experiéncias.
Podendo, inclusive, favorecer ao desenvolvimento de
determinadas competéncias.

As préticas gerenciais podem favorecer ou dificultar a gestdo do
conhecimento, tais como: lideranga e cultura organizacional que
favorecam a inovacdo e participacdo; equipes multidisciplinares;
incentivo a criacio de diferentes tipos de contatos pessoais,
promovendo desenvolvimento e assimilacdo do conhecimento técito;
incentivo ao acesso a informacgdo e conhecimento organizacional;
estimular o respeito as diferencas, estimular inovacdes e formas
alternativas de resolver problemas e promover ambiente favoravel a
uma comunicagao eficaz.

O gestor do conhecimento

O gestor do conhecimento deve possuir atributos que permitam
identificar as potencialidades e fragilidades da organizagdo que
pretende criar conhecimento, buscando as solug¢des. Segundo
Longo (2011), ele tem a funcdo estratégica de apoiar as liderancas da
organizagdo no desenvolvimento das competéncias dos profissionais
de satde e administrativos através da andlise dos processos de
producdo. Além dos planos de desenvolvimento de competéncias,
o gestor do conhecimento atua nos processos de inteligéncia
competitiva e, inclusive, pode participar do planejamento estratégico
da unidade. Por inteligéncia competitiva,® entende-se um sistema
(sistema de inteligéncia) que visa identificar quais informagdes sdo
essenciais ao processo decisério. Em outras palavras, um sistema
de inteligéncia visa os tipos de informagdes competitivas e as suas
melhores fontes. Lembrando que a competitividade deve estar
associada a cooperagdo. Ao cooperar, o gerente se fortalece na sua
estratégia competitiva. Por exemplo, se uma unidade apresenta um
problema no abastecimento de um determinado insumo. Existindo
uma rede de cooperacdo, ele poderd sanar este problema e atingir um
bom desempenho, aumentando assim a sua competitividade com
as demais unidades. Competitividade no setor publico encontra-se
relacionada ao melhor desempenho, isto resulta em maior poder
de negociagdo com a alta geréncia, seja em nivel de recursos e/ou
investimentos, seja em nivel politico.

Algumas competéncias necessdrias ao gestor do conhecimento:
- Lideranca
« Orientagado estratégica
« Resultados

« Desenvolvimento de competéncias

°Trata-se de um sistema (sistema de inteligéncia) que visa identificar quais
informagdes sdo essenciais ao processo decisério. Em outras palavras, um
sistema de inteligéncia visa os tipos de informacdes competitivas e as suas
melhores fontes.
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« Organizar, armazenar e compartilhar o conhecimento acumulado
e em processo de elaboracio;

« Desenvolver mecanismos para a criagao de novos conhecimentos.

diea LlJ No capitulo PlanejamfantoeAvaIiagiovocéencontraré

R alguns outros subsidios para trabalhar esta questao.
Vale ressaltar que o Gestor do Conhecimento se
identifica em vdrias questdes com o Ator que Planeja,
apresentado no capitulo sugerido.

Como etapas gerais para a implantagdo de um projeto para gestao
do conhecimento temos:

- Diagnéstico situacional com énfase na gestdo do conhecimento;
- Elabora¢do da proposta das estratégias para a implantagdo do projeto;

« Execucgdo das ag¢des previstas nas estratégias de implantacao;

« Avaliag3o de todo o processo.

Pensando em um processo de GC tendo como foco as pessoas,
algumas possibilidades de etapas especificas seriam:

P

Existem vérios modelos e processos que visam a implantacdo da
gestdo do conhecimento. E como ja foi dito, cada organizagdo, ou
no caso, unidade de satde, deverd buscar o modelo que permita o
alinhamento adequado das agdes de GC as estratégias e objetivos
desta unidade de saude.

1. Definicdo de um grupo responsdvel: cabe a este grupo
multiplicar a metodologia adotada, discutindo com todos os
funciondrios da organizagdo. O grupo deve ser constituido

Deste modo, a proposta aqui serd apenas apresentar alguns por profissionais interessados e que em algum grau estejam
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elementos comuns que sdo importantes para a implantagao da GC, capac.ltados. Cabe ao grupo definir o p!ano de acao para a
tais como: explicitagdo da metodologia: uma plenaria ou subgrupos, por
exemplo. Sendo possivel, este grupo deve ser institucionalizado,

« Avaliar e identificar as necessidades da organizag¢do. Quais as ou seja, reconhecido por todos na organizagao.

competéncias e conhecimento s3o essenciais para o seu sucesso;
2. Explicitacao da metodologia: esta etapa deve incluir também
» Mapear a organizagdo, ou seja, onde se encontram presente ou os principais conceitos sobre o tema, preparando e familiarizando

ndo as chamadas fontes de conhecimento e as competéncias. Ao as liderangas existentes na unidade. A gestdo do conhecimento
identificar e colocar essas fontes de conhecimento em interacdo se implica envolvimento de todos os atores, sendo o ponto de

constréi o mapa do conhecimento; partida a mudanca na forma de pensar daqueles que possuem

« Identificar os processos de aquisicao de conhecimento necessari- maior poder de decisdo dentro da organizacdo. Lembrando: a

os para a criagdo e manutenc¢ao das competéncias essenciais a or- mudanga no clima e cultura organizacional ¢ essencial para o
ganizaco; sucesso da implantacdo da gestdo do conhecimento.

manual do gerente
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3. Avaliacdo do clima e cultura organizacional: deve ser
realizada uma boa pesquisa que permita uma adequada avaliacdo.
Esta avaliacdo serd essencial para o sucesso da implantac@o.

4. Explicitacdo e sensibilizagdo dos funciondrios da
organizagdo: ¢ importante esclarecer e sensibilizar os demais
funciondrios, afinal, eles s3o produtores de conhecimento. Nesta
etapa, a comunicagdo interna é essencial.

5. Implantacao das agdes: grupos de estudo de determinados
temas podem ser o comego. Apés avaliagdo, esses grupos
podem se tornar operativos. O objetivo é favorecer o movimento
do espiral do conhecimento.

6. Gerenciamento do conhecimento: visa acompanhar todas
as contribuicdes e gerenciar as comunidades formadas.

Mddulo 8 - Indicadores de
desempenho

Segundo Teixeira Filho (2002), os indicadores utilizados na gestao
do conhecimento podem ser:

« Indicadores de esforgo: evidenciam iniciativas da organizagao de
salide em gestdo do conhecimento sem que necessariamente reflitam
resultados estratégicos ou mesmo operacionais. Por exemplo, a
quantidade de pessoas capacitadas em gestdo do conhecimento,
quantidades de comunidades de conhecimento, quantidade de
documentos acessiveis etc.

e Indicadores de resultado: refletem o alcance de objetivos
operacionais ou metas estratégicas, sem dependerem exclusivamente
das iniciativas de gestdo do conhecimento. Exemplos: aumento de
produtividade, reducdo da insatisfacdo dos usudrios etc.

O autor chama a atencdo que na pratica das organizacdes ocorre um
mix desses indicadores, mas sempre tendo muita cautela na anélise
para evitar interpretacao errénea.

E importante esclarecer que os indicadores quantitativos ndo s@o os
Unicos, existem situa¢des que os qualitativos sdo os mais indicados.
Por exemplo, o nivel de satisfagdo das equipes de trabalho com a
internet, o nivel de satisfacdo das equipes ou dos funciondrios com
as comunidades de préticas criadas e outros.

Apresentaremos alguns quadros com indicadores propostos por
Teixeira Filho (2002). Para a espiral do conhecimento temos:

Conversdo do conhecimento Indicadores Possiveis

Explicito para explicito « Nivel de informatizagao
da unidade
- Grau de reaproveitamento

de solucdes

- Nivel de atividade de
comunidades de préticas
» Quantidade de grupos de
discussao ativos
- Efetividade de reunides
presenciais

Técito para tacito

Tacito para explicito - Grau de atualizagdo da
documentagdo na meméria
organizacional /intranet
» Quantidade de contribuicdes
a mem©ria organizacional/
intranet por periodo de tempo
« Quantidade de contribuicdes
uteis a inovagdo de processos

por periodo de tempo

Explicito para tacito

- Nivel de competéncia dos
funciondrios
- Quantidade de profissionais
com competéncia certificada
por agente independente da
organizacao
- Frequéncia de acesso e outras
estatisticas de uso da meméria
organizacional /intranet
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Pensando em indicadores para tipo de processo:

Tipos de processo Indicadores Possiveis

+ Quantidade de grupos de discussao
relativos a inovagdo de processos/
Servicos
- Quantidade de sugestdes Uteis
incorporadas aos processos produtivos
e/ou servigos
» Quantidade de contribuicdes validas a
memdria organizacional/intranet

- Desempenho de equipes
« Grau de cobertura da infraestrutura de
telecomunicagdes na empresa

Estrutura

« Nivel de capacitagdo dos profissionais
« Grau de motivagao individual
- Nivel de turnover nas diversas funcdes

Criagdo de
conhecimento

Pessoas

« Grau de informatizacgo dos processos

NHEGES de trabalho

« Nivel de integracdo de bases de dados
« Quantidade de comunidades virtuais

« Quantidade de comunidades de
praticas ativas
- Estatisticas de uso da meméria
organizacional/intranet
« Percep¢do dos colaboradores em
relagdo aos meios de comunicagdo
interna disponiveis

« Grau de inovagdo em servicos
« Percepgdo de parceiros
« Satisfagcdo dos usudrios quanto a
solucdo de problemas

Disseminagao de Aprendizado

conhecimento

US? de . Tempo médio de resolucao de problemas Quanto aos indicadores de resultados, estes terdo que ser construidos
conhecimento » Grau de reducdo de reclamacdes dos de acordo com os objetivos da organizagdo com a implantagdo
usudrios sobre o servico da gestdo do conhecimento. Reforcamos a necessidade de serem

+ Grau de reducdo de retrabalho bem estabelecidos os objetivos da organizagdo. Existem indmeros

aspectos que apenas serdo possiveis de serem visualizados na prética

Indicadores a partir das dimensdes da gestdo do conhecimento: da gestdo do conhecimento pela organizagdo. Portanto, um projeto
de gestdo do conhecimento deverd ser revisto e adaptado de acordo

Dimens3o da gestdo T com os objetivos da organizagdo e de seus processos estratégicos.
do conhecimento P

« Grau de cumprimento de metas
estratégicas
« Grau de desenvolvimento das
competéncias estratégicas
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« Percepc¢do dos profissionais sobre o
nivel gerencial
« Indicadores de clima organizacional
« Grau de disseminagdo do
compartilhamento de conhecimento
como um valor da cultura da empresa
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